




















Zrédto: http://www.uspto.gov/dashboards/patents/main.dashxml (pobrane 03.05.2012)
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2.4 Cwiczenie wspélnego celu

Cwiczenie skoncentrowane na wspdlnym celu (Shared-goal excercise) to symulacja, podczas
ktorej pracownicy z réznych dziatéw organizacji muszg rozwigza¢ wspolny problem. Problem
wykracza poza kompetencje pojedynczych dziatdw organizacji i wymaga Scistej wspodtpracy

miedzy uczestnikami.

Praktyka jest wykorzystywana w szkoleniach FBI (Carrison, 2009, s.204-207). Ma na celu
przetamywanie struktur silosowych i uswiadamianie pracownikom wspdlnych celow
organizacji, wspotzaleznosci, roli poszczegdlnych czesci organizacji w realizowaniu
catosciowych celow agencji, wagi wspodtpracy z innymi dziatami. Takie szkolenia sg
organizowane zwykle dwa razy do roku. Kluczem sukcesu jest oparcie szkolenia na uwaznie

dobranym studium przypadku, konkretnym, horyzontalnym problemie.

Taka symulacja ma dwie zalety. Po pierwsze zmusza uczestnikdw do myslenia zadaniami i
funkcjami catej organizacji a nie interesem ich pojedynczego wydziatu. Po drugie sprzyja
nawigzaniu bezposrednich, personalnych kontaktow miedzy uczestnikami. A to z kolei
utatwia przysztg komunikacje i zatatwianie biezgcych spraw miedzy wydziatami. Jak zauwaza
autor opisywanej praktyki: "miedzy wydziatami, z racji na anonimowosé, relatywnie tatwo
tworzq sie antagonistyczne relacje. Duzo trudniej jest utrzymac takie podziaty miedzy

konkretnymi osobami, ktore znajq sie z imienia i nazwiska".

W modelu MUS praktyka dotyczy pola Zespotéw (spdjnos¢ grupowa i wzajemne wsparcie).

Dziata na takie procesy MUS jak: Refleksja oraz Wiedza, szczegdlnie Wiedza Strategiczna.

2.5 Refleksja po zakonczeniu dziatan
Praktyka polega na podjeciu zespotowe] dyskusji i refleksji po zakoriczeniu konkretnego
dziatania. Podsumowanie dotyczy zaréwno przebiegu zakonczonych prac czy projektu, oceny

efektéw jak i wyciggniecia wnioskdw na przysztosé (tzw. lessons learnt).

"After Actions Reviews" nazywane tez "lLessons' learnt sessions" sg wewnetrznymi
spotkaniami na ktorych pracownicy, ktérzy realizowali dane dziatanie podsumowujg je.

Spotkanie ma swojg osobe prowadzgcg (animatora) oraz osobe robigcg notatki. Po
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zakonczeniu spotkania podsumowanie jest rozsytane do wszystkich uczestnikéw w celu
potwierdzenia wspdlnej wersji. Ostateczna notatka jest zamieszczana w zasobach

dokumentacji departamentu.
Sesja przebiega zwykle wedtug nastepujgcych punktéw (Carrison, 2009; USAID, 2006):

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

2. Jakie byty wyjsciowe oczekiwania wzgledem zrealizowanego dziatania/projektu?

3. Co sie wydarzyto? (zwykle omawiane chronologicznie, z uwzglednieniem perspektyw
roznych uczestnikdw)

4. Co sie udato a co nie wyszto i dlaczego?

5. Co mozna udoskonali¢ w przysztosci i w jaki sposdb?

6. Czego sie z tego przypadku nauczyliSmy?

Niektdre organizacje stosujg AAR po kazdym dziataniu (np. FBI, US Army), inne ograniczajg
sie do kluczowych dziatan i projektow. Forma rowniez moze sie nieco rézni¢ - od matych,
zespotowych i nieformalnych sesji prowadzonych bezposrednio po zakonczeniu dziatania, po
duze, sformalizowane sesje dyskusyjne. Forma zalezy gtownie od skali i wagi analizowanego
dziatania jak i kultury organizacji. Na przyktad US Census Office, po zakornczeniu spisu
powszechnego, przeprowadzito kilkudniowg sesje ze wszystkimi pracownikami
zaangazowanymi w projekt. Szczegétowo udokumentowane wyniki tego spotkania staty sie

podstawg do planowania kolejnej edycji spisu.

Podobng do ARR praktyka sg sesje Project Post-mortem. RAznig sie od AAR dwoma rzeczami.
Po pierwsze dotyczg dziatan, ktére byly wdrazane w formie projektéw. Po drugie zwykle
koncentrujg sie na projektach ktore miaty powazne trudnosci, a sama analiza skupia sie na

ustaleniu przyczyn problemodw i niepowodzen.

Kluczowe dla uzytecznosci sesji podsumowujgcych sg trzy rzeczy. Pierwszg jest rola
animatora, ktéry kieruje dyskusjg za pomocg pytan. Drugg jest otwartos¢ uczestnikow i ich
zdolnos¢ (jak i zdolnos¢ animatora) do skupienia uwagi na konstruktywnych wnioskach a
unikaniu kwestii personalnych. Trzecim elementem jest wspdlne wyjasnienie i zrozumienie
efektéw dziatan (przede wszystkim ustalenie na ile zaistniata sytuacja jest wypadkowg

czynnikdw zewnetrznych a na ile dziatan organizacji).

Gtéwng zaletg praktyki jest zakorzenienie w organizacji mechanizmu uporzgdkowanej

refleksji nad procesem i efektami wtasnych dziatan. To porzadkuje myslenie i wrazenia
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uczestnikéw, pozwala im zrozumieé¢ mechanizmy przyczynowo-skutkowe, wyciggng¢ wnioski

na przysztosé.

Wyzwaniem, szczegdlnie w Polsce moze by¢ zapewnienie otwartosci dyskusji, zgtaszanie
krytycznych obserwacji a takze unikniecie personalnych kwestii, poszukiwania winnych. Z
drugiej strony wyniki badania ankietowego projektu MUS pokazujg, Ze poziom

psychologicznego bezpieczenstwa w wydziatach polskich ministerstw jest wysoki.

Praktyka dotyczy pola Procedur i Zwyczajow w modelu Mechanizmu Uczenia Sie. Dziata na

Refleksje, a posrednio na Wiedze i Adaptacje (operacyjng i/lub strategiczng).

2.6 Wspodlnoty praktykow

Communities of practice (pl. Wspodlnoty Praktyk/praktykow - WP) to nieformalne sieci
spoteczne oséb majgcych podobne cele i zainteresowania zawodowe. Uczestnicy dyskutujg
codzienne wyzwania, dzielg sie swojg wiedzg, dobrymi praktykami, rozwigzaniami ktére sie
sprawdzajg, pomystami jak udoskonali¢ kwestie bedace przedmiotem spotkan danej

wspolnoty praktyk.

W Government Accountability Office (GAQ) funkcjonuje kilkanascie réinych WP
zawigzujgcych sie wedtug réznego klucza: tematyki spotkan (np. WP kontaktéw z mediami,
WP poswiecony nowosciom w metodach badawczych), tego czym dane osoby sie zajmujg
lub tego jaka jest ich pozycja w organizacji (np. CoP for communication's analysts). Wszystkie
grupy majg wiec charakter horyzontalny, taczg osoby z rdinych czesci i poziomdw
organizacji. Czestotliwos¢ i forma spotkan zalezy od uczestnikdw. Spotkania WP odbywaijg sie

W czasie pracy.

Na przyktad ,WP Kapitat Ludzki” spotyka sie co miesigc, podczas przerw obiadowych. Grupa
liczy miedzy 20 a 30 oséb pracujgcych w réznych dziatach i na réznych poziomach GAO.
Osoby te albo pracujg w dziatach zasobow ludzkich albo tez kwestia kapitatu ludzkiego jest
jednym z pdl badan i kontroli, ktére prowadzg w innych organizacjach. Uczestnicy sesji dzielg
sie informacjami o tym co robig w pracy, co jaki$ czas zapraszajg zewnetrznych gosci
(ekspertow, akademikow z pola kapitatu ludzkiego i HR). Grupe koordynujg dwie osoby.
Koordynacja opiera sie na rozsytaniu informacji dbaniu o regularno$¢ komunikacji. Pomysty

tematow spotkan zgtaszane sg przez wszystkich cztonkow.
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W Department of Labour (DOL) - dziale zajmujgcym sie grantami na szkolenia (udzielanymi
administracjom stanowym) wspdlnota praktyk ma forme wewnetrznej platformy
internetowej taczacej réznych intereariuszy programu. Na wewnetrznym forum toczg sie
dyskusje, zgtaszane sg problemy i pomysty przez grantobiorcow (grantobiorcami sg w tym
wypadku poszczegdlne instytucje stanowe). DOL administruje strong, umieszcza na niej
materiaty, monotoruje natezenie watkdw dyskusji. Gtdwne tematy sg nastepnie poruszane
na comiesiecznych spotkaniach z grantobiorcami, powstajgce pomysty dajg tez asumpt do

modyfikacji procedur.

Praktyka pokazuje, ze dla WP kluczowe sg 3 czynniki. Pierwszym jest zaangazowanie ze
strony uczestnikéw grupy. To z kolei wynika z atrakcyjnosci tematu, ktdrym zajmuje sie
grupa. Potrzeba zawigzania grupy powinna pojawi¢ sie oddolnie (czyli na zasadzie
samoorganizacji zainteresowanych oséb). Drugim czynnikiem sg aktywni koordynatorzy
grupy. Zwykle jest to funkcja nieformalna, gtéwni liderzy pojawiajg sie w sposdb 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 spotkan z pracownikami innych dziatow, poza

swoim stanowiskiem pracy.

Mocne strony praktyki to przekazywanie praktycznej wiedzy miedzy bezposrednio
zainteresowanymi, wzajemne wsparcie miedzy pracownikami rdinych dziatéw,

przetamywanie struktury silosowej ministerstw.

Wyzwaniem dla stosowania praktyki jest zapewnienie ciggtosci dziatania WP, aktywnosci
cztonkéw WP. To z kolei sprowadza sie do zidentyfikowania nosnego i w miare
dtugookresowego tematu dziatalnosci WP. W polskim przypadku wyzwaniem bedzie tez

unikanie nadmiernego stopnia sformalizowania spotkan WP.

Wspdlnota Praktyk jest praktyka na styku 2 pdl MUSa: Procedur i Zwyczajow oraz Relacji z
Otoczeniem. Wptywa bezposrednio na Impulsy i Refleksje, a nastepnie ma przetozenie na

Wiedze.
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2.7 Sesje dobrych praktyk

Praktyka polega aktywnym poznawaniu dobrych praktyk z zycia organizacji (tzw. learning by
doing) - zespotowej dyskusji nad zadang sytuacjg problemowg a nastepnie poréwnaniu

wynikow zespotowego rozwigzania z tym, jak problem zostat rozstrzygniety w rzeczywistosci.

Podczas szkolenia pracownicy otrzymujg opis przypadku - rzeczywistej sytuacji problemowej,
ktora wydarzyta sie jakis$ czas temu w zyciu organizacji. Robig krotkg burze mézgdéw na temat
mozliwych rozwigzan. Nastepnie osoba, ktdra uczestniczyta w realnym rozwigzaniu sprawy
(tzw. top performer) prezentuje rozwigzanie, ktére udato jej sie zrealizowa¢ w rzeczywistosci.
Jej/Jego historia jest dyskutowana w zespole, z reguty wedtug nastepujgcych 3 punktéw

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

1. Dlaczego rozwigzanie zadziatato?
2. Czy takie rozwigzanie zadziatatoby takze w innych warunkach?
3. Jesli mielibySmy to zrobié raz jeszcze, co mozna by zmodyfikowac i udoskonali¢?

Kluczowe dla powodzenia praktyki wydajg sie trzy kwestie. Po pierwsze, dobdr problemu
ktory jest dyskutowany. To musi by¢ sytuacja, ktéra jest wazna dla wszystkich uczestnikow
spotkania, sytuacja z ktorg potencjalnie moze sie spotkac kazdy z nich. Po drugie, wazna jest
osoba i zdolnosci narracyjne top performer'a. Musi ona jasno i analitycznie przedstawic
swoje rozwigzanie, sposob w jaki do niego doszta, mechanizm sukcesu. Po trzecie, wazny jest

przebieg i atmosfera dyskusji - konstruktywna i konkretna.

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

rozproszong w réznych czesciach organizaciji.

Po drugie, koresponduje ona z zleceniami andragogiki. Pracownicy zostajg skonfrontowani z
rzeczywistym problemem. Wspdlnie i aktywnie szukajg rozwigzan a dopiero pod koniec
poznajg rozwigzanie - "dobrg praktyke". To pozwala im duzo lepiej przyswoi¢ wiedze,
zapamiegta¢ dobrg praktyke wzbogacajac ja z wtasnymi przemysleniami, a wreszcie lepiej
zrozumie¢ mechanizm, ktéry doprowadzit do sukcesu.

Po trzecie praktyka jest mocno osadzona w rzeczywistosci organizacji i znosi podziat miedzy
szkolgcym a szkolonym. Nauczycielem jest tu wspotpracownik, osoba ktorej dana rzecz sie

udata. Jednoczesnie ostatecznymi nauczycielami jest tu caty zespot, wszyscy uczestnicy

kontrybuujg w wypracowaniu pomystu.
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Po czwarte, praktyka wprowadza silne pozytywne motywatory. Z jednej strony angazuje i
nobilituje osoby, ktére wykonaty dobrg prace (tzw. top performers). Z drugiej mobilizuje inne
osoby, bo zdajg sobie sprawe ze i one, w przysztosci mogg by¢ Zzrodtem dobrych praktyk

prezentowanych na forum organizacji.

Praktyka dotyczy pola Zespoty (Wzajemne wsparcie) w modelu MUS (patrz: Zatacznik 1).
Odnosi sie takze do Procedur i Zwyczajow. Praktyka dziata na Wiedze (operacyjng) a takze

Refleksje Oddolna.

2.8 Program sugestii pracowniczych

Employees’ suggestion program to rozwigzanie umozliwiajgce zgtaszanie przez pracownikow
wszelkiego rodzaju sugestii zwigzanych z udoskonaleniami i usprawnieniami dziatania
organizacji. Programy dziatajg w rdéinych agencjach federalnych, w administracjach
stanowych. Na poziomie catej administracji federalnej program dotyczy pomystéw na

oszczednosci w administracji (prowadzony przez Biuro Sekretarza Stanu - SOS).2

W Government Accountability Office (GAO) praktyka ma forme wirtualnej skrzynki
umieszczonej na wewnetrznej stronie internetowej organizacji. Pomysty nigdy nie sg
anonimowe i muszg by¢ zgtaszane wedtug konkretnego szablonu: 1) streszczenie

adresowanego problemu, 2) proponowane rozwigzanie 3) zaktadane korzysci.

Zgtaszane pomysty sg przegladane przez osobe odpowiedzialng za obstuge skrzynki i
przesytane do konkretnej czesci organizacji, ktéra zajmuje sie danym tematem, a jesli pomyst
jest horyzontalny - dostaje go kierownictwo. Jesli pomyst wydaje sie atrakcyjny, powotywana
jest grupa zadaniowa (ang. task team). Osoba zgtaszajgca pomyst zostaje cztonkiem takiej
grupy. W zaleznosci od tematu sktad grupy moze by¢ horyzontalny (osoby z réznych czesci
organizacji) lub ograniczony do 0séb z jednego wydziatu. Grupa ma za zadanie doktadnie
przedyskutowaé uzytecznos¢ pomystu oraz zoperacjonalizowaé go - opisujgc kolejne kroki
wdrozenia (action items). Gtdwnym motywatorem dla pracownikow GAO jest wyrdznienie

ich pomystdw. W innych agencjach motywatory obejmujg réwniez: nagrody finansowe,

® http://www.sos.wa.gov/productivityboard/employee_suggestion.aspx
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dodatkowe dni urlopu, uznanie na forum organizacji (dyplom, publikowanie rankingéw

autorow najlepszych pomystow).

Zgodnie z literaturg tematu, dla dobrego dziatania opisywanej praktyki wazne sg cztery
rzeczy.9 Po pierwsze jasne wytyczne nt. procedury zgtaszania pomystéw i prosty, jasny
szablon ich opisu. Po drugie, aktywnos¢ osoby opiekujgcej sie skrzynkg - przede wszystkim
szybka, zyczliwa informacja zwrotna do autoréw pomystéw na temat etapu na ktorym jest
ich rozpatrywany wniosek (a wiec sygnat, ze pomyst nie zostat zignorowany). W przypadku
pomystéw odrzuconych lepsza jest informacja osobista (nie na forum) i z uzasadnieniem. Po
trzecie, jasna procedura dyskutowania i wyboru pomystéw, najlepiej powierzenie procesu
miedzywydziatowemu zespotowi. Po czwarte, publiczne wyrazone uznanie dla autorow

dobrych pomystéw i zespotu, ktéry wdrozyt rozwigzanie.

Mocne strony praktyki to oddolne mobilizowanie pomystéw, sieganie po wiedze i
doswiadczenie pojedynczych pracownikdw. Wyzwaniem jest rozbudzenie i utrzymanie
aktywnosci pracownikéw. W przypadku stabej komunikacji z pomystodawcami moga sie

szybko pojawi¢ postawy cyniczne i rozczarowanie.

Program sugestii pracownikéw jest praktykg z pola Procedur i Zwyczajow. Wptywa na

Wiedze, a nastepnie ma przetozenie na Adaptacje operacyjna.

2.9 Konkurs pomystow
Praktyka dotyczy generowania innowacji. Ma forme wewnetrznego konkursu, wsrod
pracownikéw instytucji, na pomysty rozwigzan, ktdore mogg poprawi¢ zadania realizowane

przez instytucje.

US Census Office to odpowiednik polskiego GUSu. Zatrudnia ponad 4 tysigce pracownikow.
Od kilku lat, raz do roku kierownictwo instytucji ogtasza konkurs na najciekawsze pomysty

dotyczace projektow i rozwigzan, ktére mogtyby udoskonali¢ dziatania instytucji.

Konkurs jest wewnetrzny tzn. projekty mogg by¢ zgtaszane tylko przez pracownikéw US
Census Office. Dodatkowe punkty dostaje sie za projekty miedzywydziatowe (zgtoszone

wspolnie przez pracownikow z réznych czesci organizacji). Pomysty dotyczg gtdwnie nowych

® http://humanresources.about.com/od/quality/a/suggestion_pro_3.htm
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pdl badan spotecznych, sondazy, sposobdéw wykorzystania technologii w badaniach opinii

publicznej. Rok rocznie zgtaszanych jest miedzy 500 a 700 pomystow.

O wyborze projektéw decyduje specjalna komisja ztozona z kierownictwa US Census Office
oraz przedstawicieli rady naukowe] instytucji (akademicy, na co dzien doradzajgcy w
konstruowaniu badan prowadzonych przez organizacje). W 2011 r. czescig ostatecznej oceny
byty tez wyniki gtosowania internetowego wsréd wszystkich pracownikéw. Ten element
procedury wyboru jednak nie zadziatat zbyt dobrze, zaangazowanie pracownikéw (liczba

oddanych gtosow) byto niskie.

Najlepsze projekty otrzymujg finansowanie. Ich autorzy dostajg symboliczne nagrody
(statuetki, dyplomy) i stajg sie odpowiedzialnymi za wdrozenie pilotazu innowacji. Roczny
budzet przewiduje pilotazowe wdrazanie 15 - 20 projektéw. Sg one finansowane ze
specjalnego funduszu na innowacje. Fundusz zaktada maksymalnie 3-letnig perspektywe
zwrotu z inwestycji. Jesli pilotaz sprawdzi sie w ciggu tego okresu - rozwigzanie zostaje
przyjete i wdrozone na szerszg skale. Niektdre rozwigzania sg relatywnie proste, inne

wymagajg 3-letniego cyklu. W takim wypadku wdrazajgcy raportujg postepy co kwartat.

Gtéwny czynnik sukcesu to checi i zaangazowanie pracownikéw. Warto podkresli¢, ze wielu
pracownikdw Census Office to naukowcy z pola badan spoteczno-ekonomicznych. Ich
naturalng cechg jest wiec ciekawosc¢ i che¢ rozwoju. Interesujgcym jest fakt, ze rozwigzanie
nie opiera sie na zadnych zachetach finansowych. Motywatorem jest tu samorozwdj i

spetnienie zawodowe.

Mocne strony tej praktyki to siegniecie bezposrednio do zasobdw pomystowosci i wiedzy
pracownikéw, oddolna aktywizacja innowacji. Aspekt konkurencji w ramach konkursu tez
wydaje sie pozytywnym czynnikiem, ktéry moze wptynac na jakos¢ zgtaszanych rozwigzan.
Gtéwnym wyzwaniem jest kwestia motywatorow. Trudno oceni¢ czy samorozwaj, che¢ bycia
rozpoznanym i docenionym na forum organizacji, bedzie wystarczajgcym czynnikiem

mobilizujgcym pracownikdw do zgtaszania pomystow.

Praktyke mozna umiejscowi¢ w polu Procedur i Zwyczajow modelu MUS. Praktyka wptywa

na Wiedze, a posrednio na Adaptacje.
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2.10 Ranking agencji
Federal Employee Viewpoint Survey to ogdlnokrajowe badanie ankietowe pracownikow
administracji federalnej. Jego celem jest pomiar opinii pracownikéw na temat tego czy

agencje w ktorych pracujg majg cechy skutecznych organizaciji.

FEVS jest organizowane corocznie, od 2004 roku, w formie ankiety internetowej,
prowadzonej przez Office of Personnel Management. Trwa miesigc i obejmuje pracownikow
29 duzych urzedow federalnych oraz 54 mniejszych agencji (w sumie 97% pracownikow
administracji federalnej USA). W 2011 r. stopa zwrotu wyniosta 49,3% badanej populacji.
Badanie sktada sie z 95 pytan zamknietych (5 stopniowa skala Likerta od "stanowczo sie nie

zgadzam", do "stanowczo sie zgadzam"). Pytania tgczg sie w 7 grup:

My work experience - samoocena kompetencji, zaspokojenie potrzeb szkoleniowych
My work unit - atmosfera i dynamika pracy w zespole

My agency - kultura catej agencji

My supervisor/team leader - ocena bezposrednich przetozonych

The leadership - ocena stylu pracy kierownictwa

My satisfaction - przyjaznos¢ miejsca pracy

Work/Life - ocena elastycznych form pracy, godzenia zycia rodzinnego z obowigzkami
zawodowymi.

NouhswNeR

Wyniki ankiety sg wykorzystywane do tworzenia rankingdw agencji. Sg takze podstawa
oceny polityki zasobdw ludzkich rzgdu federalnego. Wszystko jest publikowane na stronie:

http://www.fedview.opm.gov/

Agencje bardzo powaznie podchodzg do wynikdéw, szczegdlnie do segmentu dotyczgcego
satysfakcji pracownikéw (nazywanej tez rankingiem "przyjaznosci" miejsca pracy).
Wykorzystujg je do analizy swoich zasobéw ludzkich i stanu wtasnej organizacji. Jesli wyniki
sg stabe agencje nie wahajg sie przedsiewzigé¢ dziatan naprawczych. Na przyktad Federal
Deposit Insurance Corporation plasowata sie na jednym z ostatnich miejsc. Kierownictwo
organizacji uruchomito specjalny program zmiany kultury organizacyjnej. Program okazat sie
skuteczny. Podobnie HUD, majgc stabe wyniki zdecydowat sie na szereg wewnetrznych
inicjatyw poprawiajgcych kulture miejsca pracy i komunikacje (np. wprowadzenie stanowiska

organizacyjnego Ombudsmana, specjalisty od rozwigzywania konfliktow, coachningu).

Czynniki sukcesu dziatania takiego narzedzia to: przemyslana struktura pytan i jakos¢
narzedzia ankietowego, odpowiednio wysoki zwrot ankiet, coroczna powtarzalnos¢ badania

umozliwiajgca pokazywanie trendow.
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Praktyka umozliwia agencjom porédwnywanie sie miedzy sobg jak i analize zmian na
przestrzeni lat. Jest wiec Zréditem waznych informacji zwrotnych, umozliwiajgcych

doskonalenie organizacji.

Praktyka odnosi sie w zasadzie do wszystkich elementdw z listy czynnikéw MUS. Wptywa za$

gtéwnie na procesy Informacji Zwrotnej i Refleks;ji.

Rycina 3. Zbiorcze wyniki FEVS - przyktad odpowiedzi nt. oceny kierownictwa oraz przyjaznosci miejsca pracy
(poréwnanie lat 2008, 2010 i 2011)

Governmentwide Weighted Results
Trend Analysis

Previous Next EXCEL [&]

Section 5 of 7
L ip, Items 53-62
. Positive Responses Significant Difference
Question
FHCS 2008 FEVS 2010 FEVS 2011 2008/2010 2010/2011
(53) Iq my organlzatlon, leaders generate high levels of motivation and 40.2% 445% 45.0% ~
commitment in the workforce.
(54) My organization's leaders maintain high standards of honesty and integrity. 51.1% 55.7% 57.0% N N
gii)kg/l;::%zrs/supervlsorslteam leaders work well with employees of different 67.4% 63.5% 65.3% 3 ~
(56) Managers communicate the goals and priorities of the organization. 60.2% 64.2% 64.4% N
(57) Managers rgwew and evaluate the organization's progress toward meeting its 60.6% 63.5% 64.0% ~
goals and objectives.
(58) Managers promote communication among different work units (for example, o o o,
about projects, goals, needed resources). 56.1% 54.5% 55.2% v 0
gf;)?‘),cl\xz:gers support collaboration across work units to accomplish work NoData 57.5% 58.4%
(60) OveraII: how gpod ajob 40 you feel is being done by the manager directly NoData 57.3% 57.6%
above your immediate supervisor/team leader?
(61) I have a high level of respect for my organization's senior leaders. 52.1% 55.6% 56.6% N N
(62) Senior leaders demonstrate support for Work/Life programs. No Data 54.7% 55.4%
Governmentwide Weighted Results
Trend Analysis
Previous Next EexceL [
Section 6 of 7
My i ion, Items 63-71
. Positive Responses Significant Difference
Question
FHCS 2008 FEVS 2010 FEVS 2011 2008/2010 2010/2011
\(fgr)k”;‘ow satisfied are you with your involvement in decisions that affect your 53.4% 54.8% 53.4% v
(64) IHowvsatlsflevd are you wn'h ll'!e information you receive from management on 481% 51.0% 50.7% ~
what's going on in your organization?
(65) How satisfied are you with the recognition you receive for doing a good job? 50.3% 52.2% 50.7% T N2
(66) How satisfied are you with the policies and practices of your senior leaders? 42.3% 45.1% 45.6% N
(67) Hlowlsallsfied are you with your opportunity to get a better job in your 39.0% 1.7% 39.7% ~ v
organization?
(68) How satisfied are you with the training you receive for your present job? 55.3% 55.8% 54.9%
(69) Considering everything, how satisfied are you with your job? 68.5% 71.5% 70.7% N
(70) Considering everything, how satisfied are you with your pay? 60.4% 65.8% 62.5% N \
(71) Considering everything, how satisfied are you with your organization? 57.5% 62.4% 62.3% N
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2.11 Bazy, ludzie, taksonomie

Praktyka dotyczy sposobdow gromadzenia, porzadkowania i wykorzystania informacji
zbieranych przez organizacje. Pokazuje inkrementalny i nieliniowy proces ksztattowania sie

prostego systemu informaciji.

DOL stworzyt prosty system dzielenia sie plikami i szablonami dokumentdow, zwykle
zwigzanych z powtarzalnymi standardowymi procedurami i procesami (np. zgtaszaniem
zapotrzebowania wyjazdu na konferencje). Précz szablondw sg tam tez ulokowane przyktady

wypetnionych dokumentéw.

To podstawowe i powszechne rozwigzanie jest wspierane przez czynnik ludzki. Do kazdego
procesu przypisany jest pracownik, ktéry - gdy przychodzi czas wypetniania danej procedury -

przypomina i instruuje pozostate osoby.

Trzecim elementem systemu jest struktura kategorii i podkategorii wedtug ktdrych
departamenty porzgdkujg swoje dane i informacje. Departamenty tworzgc swoje strony
internetowe, skierowane do grantobiorcow zaczety oznaczad pliki etykietami (tags), zas sami
uzytkownicy serwiséw internetowych zaczeli tworzy¢ rankingi uzytecznosci dokumentow.
Stopniowo nastepowat proces bardziej Swiadomego porzgdkowania informacji i tworzenia
taksonomii oznakowan. Wreszcie pracownicy jednego z departamentow DOL zbudowali
taksonomie w formie drzewa (analogiczng do hierarchii strony internetowej, pokazujgca
strukture gtdwnych tematdw, podtematow, podkategorii). Dzieki nim zewnetrzni
uzytkownicy strony mogli tatwiej segregowaé i wyszukiwaé¢ potrzebne im dane. Ta
taksonomia stopniowo zaczeta wptywaé na wewnetrzny system departamentu i stafa sie
strukturg porzadkujgcg prace i informacje (foldery) samego departamentu. Wedtug niej

organizowane jest obecne myslenie i dziatania pracownikow.

Podsumowujgc, proces porzgdkowania danych i informacji byt stopniowy. Struktura
gtownych kategorii pozostaje niezmienna ale co jakis czas (kwartalnie) poszczegdlne
podkategorie sg modyfikowane i dostosowywane do potrzeb i intuicji uzytkownikow.
Obecnie na system sktadajg sie trzy rzeczy: 1) taksonomia dokumentow i informacji wspdlna
dla wewnetrznego zbioru danych departamentu jak i Zrédet udostepnianych

interesariuszom, 2) proste szablony dostepne dla wszystkich pracownikéw, 3) pracownicy-
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nauczyciele bedacy w stanie wyjasni¢ danych proces i przeprowadzi¢ przez niego dang

osobe.

Praktyka jest podstawowym rozwigzaniem zarzgdzania informacjami. Polskie ministerstwa
majg swoje witasne rozwigzania. Warto jednak sprawdzi¢, czy istniejgce praktyki mozna

udoskonali¢, uzywajac najprostszych, rozwigzan a unikajgc rozbudowanych zmian IT.

Odnoszgc praktyke do modelu MUS mozna uzna¢, ze jest to praktyka z pola Infrastruktury.

Oddziatuje na procesy Wiedzy (szczegdlnie operacyjnej).

2.12 Rekomendacje z ewaluac;ji

Jest to proste rozwigzanie podnoszace praktyczny charakter rekomendacji, formutowanych

w ramach badan ewaluacyjnych, a odnoszgcych sie do programoéw publicznych.

Stany Zjednoczone majg bardzo dtugg (od lat 1960-tych) i rozwinietg tradycje ewaluacji - tzn.
badan spoteczno-ekonomicznych, ktorych celem jest krytyczna refleksja nad wartoscig i
jakoscig interwencji publicznych — zaréwno procesow ich wdrazania, jak i ich efektow
(Olejniczak, 2008). Mimo to, agencje rzgdowe USA wcigz zmagajg sie z problemem, ktory
zidentyfikowano na poczatku lat 1970-tych - relatywnie niskg (lub stabo widoczng)
uzytecznoscig badan ewaluacyjnych w procesie doskonalenia programoéw publicznych. Jako
jeden z gtéwnych czynnikow problemu wskazywany jest niski pragmatyzm sugestii ptyngcych

Z raportow.

Rozwigzaniem, ktére ma ograniczy¢ ten problem jest stosowanie procedury krytycznej
analizy racjonalnosci proponowanych rozwigzan. Opiera sie ona na dwodch krokach.
Ewaluatorzy przedstawiajg wstepng liste swoich sugestii. Ujmujg ja w formie tabeli
"Mozliwosci Usprawnienia Programu" (ang. Options for program improvement). Tabela
zawiera ocene mozliwosci wdrozenia kazdej z postulowanych zmian pod kagtem finansowym,
czasowym, administracyjnym (patrz zatgcznik). W kroku drugim, wszystkie opcje, wraz z
wstepnym opisem ich racjonalnosci, sg dyskutowane na forum kierownictwa programu,
czesto przy wspotudziale interesariuszy programu. W zatozeniu dyskusja jest
wspotprowadzona przez ewaluatoréw i jest integralnym elementem ostatniej czesci badania

- wypracowywania rekomendacji.
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Kluczowymi czynnikami, ktére decydujg o skutecznosci tej praktyki sg: jakos¢ materiatu i
analiz zawartych w badaniu ewaluacyjnym, wiedza ewaluatoréw nt. badanego programu
(jego ograniczen i uwarunkowan), przebieg dyskusji, w tym umiejetnosci ewaluatoréw w

syntezie wnioskéw i w moderacji dyskus;ji.

Praktyka jest prostym rozwigzaniem porzadkujagcym wiedze dostarczang ministerstwu przez
zewnetrznych wykonawcow. Mobilizuje wykonawcow do przedstawiania sugestii w sposéb
syntetyczny i powigzania ich z sytuacjg i potrzebami danej instytucji czy programu bedacego
przedmiotem ewaluacji. Praktyka dyscyplinuje tez i ukierunkowuje dyskusje o zmianach w

danych programie.

Jest to praktyka z pdl Relacji z Otoczeniem (relacje z producentami wiedzy - w tym wypadku
ewaluatorami) oraz Procedur i Zwyczajow. Dziata na procesy Impulséw i Refleksji (patrz:

Zatacznik 1).

Rycina 4. Options for program Improvement - assessment table

Option Administrative Financial Feasibility Time frame Likehood of Impact
feasibility
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

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

George Washington University

2.13 Spotkania pracownicze

Praktyka polega

na wspolnych,

zorganizowanych

pracownikéw i kierownictwa catej organizacji.

sesjach dyskusyjnych wszystkich

Praktyka odwotuje sie do XVII wiecznej amerykanskiej tradycji demokracji bezposredniej, gdy

wszyscy mieszkancy danej

problemach

miejscowosci

decydowali

wspdlnie o waznych dla nich

regulacjach. Obecnie spotkania sg tez powszechng praktykg wsrod
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kongresmanow, ktérzy chcg poznac opinie obywateli o planowanych lub wprowadzanych

politykach.

Praktyka zostata tez zmodyfikowana na potrzeby duzych organizacji i jest tez nazywana
Forum Pracowniczym (Employee Forum). Na przyktad w Virginia Hospital - wiodgcym
amerykanskim szpitalu spotkania sg organizowane co miesigc. W danym miesigcu w
spotkaniu biorg udziat te osoby ze wszystkich dziatéw szpitala, zaréwno personel medyczny
jak i biurowy. Poniewaz szpital jest bardzo duzy i nie mozna zebraé¢ wszystkich pracownikow
jednoczesnie to stosowany jest klucz. W danym miesigcu spotykajg sie wszystkie osoby
ktorych datg zatrudnienia jest dany kalendarzowy miesigc (czyli np. w marcu w spotkaniu
uczestniczy 1/12 pracownikdéw instytucji, ok. 100 osdb, ktdre zostaty zatrudnione w marcu
tego roku lub w marcu lat poprzednich). Pojedyncze spotkanie trwa okoto 1,5 godziny. Cate

spotkanie prowadzi dyrekcja instytucji. Przebieg spotkania jest nastepujacy:

1. Dlaczego tu jestesmy? (5 min.) - Dyrekcja wyjasnia, ze spotkanie jest po to by poznac
opinie pracownikéw zebra¢ pomysty i udoskonali¢ dziatania organizacji, podkresla jak
wazne jest zaangazowanie i otwarto$S¢ uczestnikow, przedstawia dalszy plan
spotkania;

2. Przedstawienie sie (10 min.) - kazdy z pracownikow przedstawia sie podajgc swoje
imie, nazwisko i dziat w ktorym pracuje,

3. Co dziata dobrze? (20 min.) - kazdy z pracownikdw zgtasza jedng rzecz ktora jej/jego
zdaniem dziata dobrze; wszystkie rzeczy sg zapisywane przez kierujgcego spotkaniem
na duzych tablicach

4. Jaka jest jedna rzecz, ktdrg chciatby$/chciatabys zmieni¢? (20 min.) - kaidy z
pracownikéw zgtasza jedng rzecz; wszystkie kwestie sg zapisywane przez kierujgcego
spotkaniem na duzych tablicach,

5. Gtosowanie (5 min.) - kazdy z pracownikdw ma zielong naklejke, przykleja ja na
tablicy przy tej zapisanej kwestii, ktérg uwaza za priorytetowg - to pozwala
kierownictwu wytapac rzeczy priorytetowe z catej listy zgtoszonych pomystow

6. Otwarte forum (30 min.) - pracownicy mogg zgtasza¢ dodatkowe uwagi, komentarze,
punkty przysztych spotkan.

7. Follow up e-mail - w ciggu tygodnia od spotkania kierownictwo rozsyta do wszystkich
pracownikéw szpitala e-mail w ktdrym: przedstawia liste rzeczy ze spotkania, ktore
szpital robi dobrze, przedstawia liste ze spotkania rzeczy ktdre sg problemowe, przy
rzeczach zaznaczonych jako priorytetowe lub problemowe podaje jakie dziatania
zostaty podjete, by problem rozwigzaé, lub tez wyjasnia dlaczego danej kwestii nie
mozna rozwigza¢ w ciggu tygodnia i co z tym bedzie zrobione w przysztosci.

Kluczowe dla powodzenia praktyki wydajg sie dwie kwestie: dyscyplina prowadzenia

spotkania i zwieztos$¢ opinii przedstawianych przez pracownikow.
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Praktyka ma pie¢ duzych zalet (McComas, Derville, 2004; McComas, 2010). Po pierwsze,
skraca kanaty komunikacji miedzy kierownictwem organizacji a pracownikami. W duzych
organizacjach czesto zdarza sie, ze postulaty i pomysty zgtaszane przez pracownikéw nie
docierajg do kierownictwa lub sg znieksztatcane w trakcie przekazywania przez kolejne

szczeble hierarchii. Tutaj pomysty sg styszalne od razu - i to na forum catej organizaciji.

Z tym wigze sie druga zaleta praktyki - stworzenie poczucia odpowiedzialnosci i presji na
zmiany. Poruszenie spraw na forum stwarza presje by je rozwigza¢. Kierownictwo w
informacji po spotkaniu informuje co zostato zrobione w danej sprawie. Jesli jakas kwestia
zostata pominieta, to zwykle pracownicy podnoszg jg ponownie na kolejnym spotkaniu

(przypominajgc tez, ze wcigz nie zostata rozwigzana).

Po trzecie, taka platforma bezposredniego zgtaszania uwag pozwala szybko zidentyfikowaé
kwestie problemowe, z najrdzniejszych pdl dziatania organizacji jednoczesnie, zanim
rozrosng sie one do problemu o powaznej skali. Pracownicy majac do wyboru zgtoszenie
jednej rzeczy do zmiany dokonujg selekcji i koncentrujg sie na rzeczy dla nich najwazniejszej i
najpilniejszej.

Po czwarte, technika ta wzmacnia zaangazowanie pracownikdéw i ich uprawomocnienie
(empowerment). Pracownicy sg bezposrednio zaangazowani w rozwigzywanie problemoéw -

widzg i czujg, ze ich gtos, ich spostrzezenia liczg sie w organizacji.

Po pigte praktyka buduje wsréd kadr wiedze strategiczng - o organizacji jako catosci,
powigzaniach miedzy jej czesciami. Pracownicy dowiadujg sie co sie dzieje w innych
czesciach organizacji, poznajg z imienia i nazwiska swoich dalszych wspotpracownikow, widzg
nowe osoby ktére dochodzg, dowiadujg sie z jakimi wyzwaniami zmagajg sie ich kolezanki i
koledzy. Z drugiej strony kierownictwo dowiaduje sie z pierwszej reki o problemach i
wyzwaniach, z ktérymi zmagajg sie pracownicy. Komunikacja nastepuje ponad

organizacyjnymi silosami.
Wyzwaniem jest dyscyplina prowadzenia spotkania i zwiezto$¢ przedstawianych opinii.

Praktyke mozna umiejscowi¢ w polu Zespotdw i Lideréw. Wpisuje sie ona takze w pole

Procedur i Zwyczajéw. Praktyka dziata na Refleksje, Wiedze a takze na Adaptacje.
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2.14 Rekrutacja kohortami

Praktyka dotyczy rekrutacji i integracji pracownikéw. Polega na zatrudnianiu pracownikow
kohortami. US Census Office to odpowiednik naszego GUS. Zatrudnia ponad 4000
pracownikéw. Wielu z nich to mtodzi naukowcy. Tradycyjnie pracownikéw rekrutowano
pojedynczo. Rozmywali sie jednak w tak duzej organizacji, nowoprzyjeci czesto czuli sie
zagubieni, frustrowali sie, odchodzili po zakonczeniu czasu prébnego (co byto stratg ze
strony organizacji, zarowno z powodu s$rodkdw zainwestowanych w szkolenie, straty

pracownika jak i wizerunku organizacji jako atrakcyjnego miejsca pracy).

Od dwoch lat agencja zaczeta wiec eksperymentowaé z nowym, quasi-korporacyjnym,
sposobem rekrutacji i szkolenia nowych pracownikow. Kierownictwo wychodzi z zatozenia,
ze mtodzi ludzie, szczegdlnie po studiach, nabywajg praktycznych umiejetnosci dopiero w
miejscu pracy. Innymi stowy, to organizacja ostatecznie przeszkala ich do swoich potrzeb. Od
nowych pracownikdw (czy raczej aplikantéw) oczekuje sie trzech rzeczy: krytycznego
myslenia, umiejetnosci pracy zespotowe] oraz zrozumienia kompleksowosci organizacji
publicznych. Nowozatrudniona grupa pracownikéw przechodzi wspdlnie przez serie szkolen
przygotowujacych ich do pracy w organizacji. Dzieki temu nowi pracownicy budujg sieé
kontaktéw i wzajemnego wsparcia. Caty proces orientacji trwa okoto roku. Nowoprzyjeci sg
tez rotowani w ramach organizacji, przechodzac przez rdine dziaty (niezaleznie od
specjalizacji i stanowiska na ktére aplikowali). Dzieki temu mogg lepiej zrozumiec
organizacje, w ktorej bedg pracowaé - powigzania i zaleznosci funkcjonalne miedzy jej
czesciami.

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¢ budujg kontakty
zawodowe na przyszto$¢ a takze lepsze zrozumienie funkcjonowania catosci organizacji. Z
perspektywy kierownictwa tatwiej jest utrzymaé kontakt z catym rocznikiem (grupa

pracownikéw), w tym planowac dla nich dalszg Sciezke szkolen.

Wyzwaniami we wdrazaniu bylyby skoordynowane przeprowadzenie naboru na rdzne
stanowiska w tym samym czasie oraz dtugi okres przygotowania do pracy (rok szkolen i
rotacji). Trudno tez oceni¢ jakich zmian proceduralnych wymagatoby wprowadzenie

mozliwosci rotacji stanowisk.
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Praktyke mozna umiejscowi¢ w nastepujgcych polach modelu MUS (patrz Zatgcznik 1):
Zespoty, Relacje z Blizszym Otoczeniem (powigzania miedzy departamentami catej instytuc;ji).

Powinna wptywac na Wiedze (gtdwnie strategiczng).
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3 Podsumowanie

3.1 Czynniki i warunki wspierajace organizacyjne uczenie sie

Jednym z ostatnich pytan naszych wywiadéw byto pytanie o czynniki ktdre, zdaniem naszych
respondentow, wptywajg na skutecznos¢ opisywanych przez nich praktyk organizacyjnego
uczenia sie i zarzgdzania wiedzg. Z udzielonych odpowiedzi, jak i z zebranych materiatow

wytania sie kilka motywow.

Czynnikiem wskazywanym przez praktycznie wszystkich naszych respondentow byt
“leadership"” (jako polskie ttumaczenie proponujemy: "zdolnosci przywodcze"). Ten termin
obejmowat trzy réine, cho¢ wspotgrajgce ze sobg zachowania urzednikdéw - kierownikow

wyzszego szczebla w badanych organizacjach. Chodzito o:

1) wyznaczenie wizji, nadanie impulsu do dziatania, zachete do dziatania ze strony

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

2) stworzenie sprzyjajgcych warunkow - podkreslenie, ze otwartos¢, inicjatywa i wspotpraca

sg doceniane,

3) zyczliwe, ciggte zainteresowanie toczgcg sie juz inicjatywg. Ten aspekt pojawia sie
szczegblnie w kontekscie praktyk polegajgcych na interpretowaniu informacji, danych,
podsumowywaniu dziatan, refleksji (np. praktyka 22.2, 2.5., 2.13). Respondentom nie
chodzito o petne zaangazowanie kierownictwa we wszystkie aspekty procesu, ale raczej o

konsekwentne korzystanie z efektéw tych procesow.
Tak role kierownictwa podsumowuje jeden z naszych rozmowcow:

| 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, | think, is often set at

leadership level.
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Innowacje, zmiany, uczenie sie nie sg procesem jednokierunkowym - inicjowanym i
ciggnietym wytgcznie uporem kierownictwa. Drugim wymienianym czynnikiem byty checi i

oddolne zaangazowanie pracownikéw ("employee engagement").

Trzecia kwestia, ktora sie pojawiata w wywiadach to komunikacja miedzy kierownictwem
szczebla politycznego i administracyjnego, miedzy 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.

Dos¢ ambiwalentnie przedstawia sie natomiast kwestia roli kierownictwa politycznego. Z
jednej strony w wywiadach pojawiaty sie przyktady liderow ktérzy nadali wizje i kierunek
organizacji. Ta wizja byta kontynuowana z zaangazowaniem i przekonaniem jeszcze dtugo po
ich odejsciu. Z drugiej strony podkreslano, ze nadanie inicjatywom zarzgdzania wiedzg rangi
politycznej moze stanowi¢ duze zagrozenie dla ich powodzenia. Ryzyko zerwania ciggtosci
jest bardzo duze. Pomyst, ktéry osiggnie poziom polityczny danej organizacji (czyli top
executives, mianowanych przez Prezydenta) jest zwykle kontestowany przez kolejne
kierownictwo polityczne. Stad taktyka rekomendowana przez naszych rozmowcéw to:
zdoby¢ przychylnos¢ i zyczliwe zaangazowanie kierownictwa politycznego ale inicjatywe

trzymacé na poziomie stuzby cywilnej.*°

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 administracje prezydenckq - stanowiska polityczne].

Czwarta kwestia, juz sygnalizowana przez nas przy zachowaniach kierownictwa to
konsekwencja w dziataniu. Zmiana jest procesem dtugotrwatym. Zadne z rozwigzan nie jest
tez w petni operacyjne i doskonate od poczatku. Kazdy pomyst wymaga dostosowan. Stad

wazne jest przy kazdej inicjatywie stworzenie regularnego mechanizmu informacji zwrotne;j.

10 Dodajmy, ze ten punkt widzenia przedstawiali rozmdéwcy rowniez spoza administracji publicznej, nie bedacy
urzednikami agencji federalnych.
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Mimo silnych powigzan uczenia sie i zmiany - to nie sg procesy rownoznaczne. Nie kazda
zmian niesie postep. Nowe praktyki wymagajg stopniowego, konsekwentnego poprawiania,

tak by byty skrojone na miare 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 | 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 sie tez tutaj aspekt zarzgdzania personelem. Nowa praktyka musi mieé¢ pozytywne
znaczenie dla kadry danej organizacji, musi nies¢ jakas wartos¢ dodang ale musi by¢ tez
konsekwentnie egzekwowana. Ten mechanizm dobrze opisuje jedna z wypowiedzi naszych

rozmowcow:

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, | 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 sie, ktére wytonity sie z

wywiadow to Swiadomos¢ misji i celu organizacji oraz jakos¢ danych.

Misja i cel to swoisty kompas porzgdkujacy dziatania. Ukierunkowuje gromadzenie danych,
dyskusje, dziatania, pomysty na innowacje. Drugi element to same dane - sposoby ich
gromadzenia i weryfikacji jakosci. Co ciekawe, odbywa te czynniki rzadko byty wymieniane
wprost przez naszych respondentdow. Naszym zdaniem wynika to ze specyfiki administracji

amerykanskiej. Urzednicy traktowali te dwa elementy jako co$ oczywistego,
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zdroworozsgdkowego, ktdrego obecnos¢ nie podlega dyskusji. Swiadczyé moze o tym, ze
wyjasnienie celu i misji organizacji byto zwykle punktem wyjscia kazdego z wywiaddéw
(zaznaczmy, ze punktem poruszanym przez samych respondentdéw). Dobrze ilustruje to tez

odpowied?, jednej z 0séb, dopytanej o role wyartykutowania misji i celéw organizaciji.

"I don’t care if they call it mission, | don’t care if they call it goal, | 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 jesli chodzi o zbieranie danych, to administracja amerykanska, jak juz
zaznaczaliSmy na wstepie, ma silnie zakodowang potrzebe gromadzenia danych na potrzeby
monitoringu. Jest to w duzej mierze, jak juz zaznaczaliSmy we wstepie, jest dziedzictwem
kulturowym i wptywem zarzgdzania naukowego. Co warte jednak podkreslenia, wiekszos¢ z
badanych przez nas departamentéw opierata sie na prostych rozwigzaniach

informatycznych.

Na zakonczenie tej czesci chcemy podzieli¢ sie trzema, ogdlnymi spostrzezeniami.

Dla wiekszosci naszych rozmowcdéw terminy organizacyjnego uczenia sie czy zarzadzania
wiedzg byty obce. Tylko dwie z badanych przez nas organizacji miaty w swoich formalnych
dokumentach (strategiach, w strukturze organizacji) uzyte explicite sformutowania o
zarzadzaniu wiedzg czy o dazeniu do bycia organizacjg uczacg sie. Organizacje nie nazywajg
tych praktyk. Po prostu poszukujg informacji zwrotnych, analizujg sukcesy i porazki,
podchwytujg nowe pomysty, probujg innowacji ktére miatyby poprawi¢ skutecznos¢ ich
pracy, starajg sie zbiera¢ swoje doswiadczenia. Naszym zdaniem to dowdd oderwania
rozwazan akademickich od praktyki organizacji publicznych. Praktycy po prostu dziafajg,
starajgc sie zmierzy¢, w mozliwie najbardziej skuteczny sposéb, z wyzwaniami ktdre stawia
przed nimi rzeczywistosé. Ich strategie, taktyki, narzedzia sg zwykle analizowane i nazywane
przez akademikéw post factum. Tak to wyglada na poziomie catych paradygmatéw reform
administracji (np. New Public Management to nazwa nadana w latach 1990-tych reformom,
ktore toczyly sie od... lat 1970-tych!). Jak sie okazato w naszym badaniu, taka prawidtowos¢
ma tez miejsce na poziomie praktyk organizacyjnych. Drugg naszg obserwacjg jest, ze

praktyki organizacyjnego uczenia sie pojawiaty sie zwykle w kontekscie zarzgdzania zmiang.
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Uruchamianie procesu zmiany, budowanie koalicji na rzecz zmiany a nastepnie podtrzymanie
momentum i zapewnienie konsekwencji w praktykowaniu nowego rozwigzania - to wszystko
pokazuje dynamike procesu uczenia sie. Dla nas praktyczny wniosek z tego ptynie tez taki, ze
chcac zarzadza¢ wiedzg i wspiera¢ procesy uczenia sie trzeba by¢ biegtym w "zarzadzaniu
zmiang". Ten nurt badan i praktyki wprowadza nas to nowego, czesto pomijanego tematu -
polityki, gry interesdw i sztuki budowania kompromiséw wokét reformowanych elementow

czy procesOw organizacji.

Trzecia obserwacjg jest iz w wywiadach mozina byto wyczué napiecie pomiedzy
przytaczanymi przyktadami proceséw uczenia sie a ogdlng rozliczalnoscig. Innowacje sg
zawsze obarczone ryzykiem, wymagajg pewnej dozy eksperymentowania, a co za tym idzie
nie dajg pewnosci efektéw. Natomiast tradycyjnie rozumiana rozliczalnos¢ nie dopuszcza
mozliwosci niepowodzenia. Rezultat ma by¢ doktadnie tym co zatozono na poczatku procesu.
Organizacje naszych rozmowcow starajg sie fagodzi¢ to napiecie uciekajgc sie do réznych
taktyk - zwykle tworzenia projektow pilotazowych, forow, platform na ktérych pomysty nie
wyltgcznie przez pryzmat relacji cel - produkt. Przyktadami tego sg praktyki 2.8, 2.9, 2.4.
Naszym zdaniem to najwazniejsze i najwieksze wyzwanie, przed ktérymi stajg organizacje

publiczne mierzac sie z zarzgdzaniem wiedzg - potgczenie uczenia sie z rozliczalnoscia.

3.2 Whnioski dla polskiej administracji

Patrzagc catosciowo na nasze impresje federalnej administracji amerykanskiej, mozemy

sformutowac trzy gtéwne "lekcje dla Polski".

Lekcja pierwsza to mie¢ jasny cel. Swiadomo$é celu i roli jakg nasza organizacja ma odegra¢
wobec innych organizacji a ostatecznie wobec spofeczenstwa jest kluczowa. Misja
porzagdkuje wszystko - pozwala odrdzni¢ dziatania mniej waine od dziatan i zmian
kluczowych. Pozwala oceni¢ pomysty, wyciggng¢ wnioski i ukierunkowaé wtasne
doswiadczenia. Jest kluczem porzadkujgcym tak refleksje jak i dziatanie. Dla nas
interesujgcym byto postrzeganie przez administracje amerykanskg swojej stuzebnej roli
wzgledem spotfeczenstwa, bardzo pragmatyczne definiowanie "klientow" i odbiorcow ustug

ministerstwa. Wydaje nam sie, ze ta filozofia ma odpowiednik i w naszej tradycji
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administracji - to przeciez powrét do etosu miedzywojennej stuzby cywilnej odrodzonego

panstwa polskiego.

Lekcja druga to rola swiattych lideréw - kierownictwa wyzszego szczebla urzedniczego. Ich
rolg jest nadawac ton, stworzy¢ przyjazne warunki do wymiany wiedzy i informacji miedzy
pracownikami (rowniez do podejmowania inicjatyw i ryzyka - w bezpiecznych granicach),
angazowac pracownikow a wreszcie dbac¢ o konsekwentnosé wykorzystania narzedzi uczenia

sie, ktére wybrata sobie organizacja.

Lekcja trzecia to konsekwencja w dziataniu i regularna refleksja. Organizacyjne uczenie sie i
zarzagdzanie wiedzg nie opiera sie na spektakularnych reformach i kosztownych bazach
danych. To raczej seria matych krokdw, dostosowan, modyfikacji. Zadne z narzedzi nie jest
dobre w 100%, wymaga skrojenia na miare danej organizacji - jej potrzeb i specyfiki. Jesli
wprowadzane jest jakies radykalne rozwigzanie to organizacja musi zatozy¢ sobie
odpowiednio dtugi czas na dostrojenie tego rozwigzania do wtasnych potrzeb. Przez caty ten
czas trzeba podtrzymywaé zaangazowanie pracownikow. Wydaje nam sie, 7e to
inkrementalne spojrzenie na procesy doskonalenia moze by¢ szczegdlnie wartosciowe w
polskich ministerstwach, zmeczonych - jak pokazujg badania (np. MUS 2009)

permanentnymi, rewolucyjnymi reformami.

Nasza raport chcielibysmy zakonczy¢ zestawieniem mozliwosci wdrozen prezentowanych
praktyk. Wydaje nam sie ze wiekszos¢ z nich moze by¢ przydatna w Polsce i aplikowana, choé
pod pewnymi warunkami. Naszg refleksje na temat mozliwosci wdrozen kazdej z praktyk

przedstawiliSmy w konczacej ten raport tabeli.
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Nazwa praktyki

Ocena mozliwosci wdrozenia w Polsce

Poziom organizacyjny, na ktérym mozna wdraza¢ praktyke

1. Misja, cele wskazniki wynikow

Praktyka moze i powinna by¢ wdrazana w Polsce.
Sugerujemy wdrazanie jej jako catkowicie wewnetrzne
¢wiczenie organizacji (bez nawigzywania do
dotychczasowych préb budzetéow zadaniowych).

Teoretycznie praktyka powinna by¢ wdrazana od goéry, z poziomu catego
ministerstwa i stopniowo przektadana na poszczegdlne departamenty.
Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze identyfikowanie kluczowych celow,
zmiany do ktdrej ma sie przyczyni¢ dana czes$¢ organizacji, jest mozliwe
do budowania na poziomie polskich departamentdw. Praktyka
amerykanska pokazuje, ze proces nastepuje dwukierunkowo - odgérnie i
oddolnie.

2. Przeglady oparte na danych

Praktyka moze by¢ stosowana w Polsce ale dopiero wtedy
gdy istnieje juz baza w postaci praktyki nr 1.

Praktyka jest wdrazana zaréwno na poziomie catego ministerstwa jak i
poszczegdlnych departamentow. Wydaje sie, ze w ramach MUS mozna
rozpoczg¢ od eksperymentowania na poziomie departamentu.

3. Tablice rozdzielcze

Praktyke mozna zastosowac w Polsce, cho¢ poczatkowo
lepiej wytgcznie w uzytku wewnetrznym (w ramach
departamentow). Wymaga wczesniejszego wdrozenia
praktyki 1. Moze by¢ tez stosowana w odniesieniu do
programoéw (np. programow UE).

Praktyka moze by¢ wdrazana zarowno na poziomie catego ministerstwa
jak i pojedynczych departamentow. Wydaje sie, ze poziomem
wyjsciowym jest departament.

4. Cwiczenia wspdlnego celu

Praktyke mozna zastosowac w Polsce. Nasze ministerstwa
majg problem siloséw i problem waskich kompetenc;ji.
Badania MUS 2009 i MUS 2011 pokazaty, ze pracownicy
majg problem w okresleniu swojej roli w szerszym
procesie organizacyjnym. Takie ¢wiczenie pozwolitoby im
zacza¢ myslec systemowo, wzmocnito ich wiedze
strategiczng jak i funkcjonalne, miedzywydziatowe relacje.

Zasadniczo to jest praktyka systemowa - miedzy-departamentalna, na
poziomie catego ministerstwa.

Moze jednak byc¢ zastosowana na poziomie departamentu - w relacjach
miedzy wydziatami, szczegdlnie w przypadku duzych departamentow.

Niezaleznie od poziomu, nie wymaga zadnych zmian w otoczeniu
departamentu ani zmian formalnych w ministerstwie.

5. Refleksja po zakonczeniu dziatan

Praktyka moze by¢ stosowana w Polsce.

Ta praktyka jest stosowana przede wszystkim na poziomie zespotéw
bezposrednio zaangazowanych w dany proces - czyli gtéwnie na
poziomie na wydziatéw jak i departamentu. Czasami, przy duzych
projektach i szerokich dziataniach moze by¢ stosowana na poziomie
ministerstwa.

6. Wspolnoty praktykéw

Praktyke mozna zastosowac w Polsce. Prawdopodobnie,
inicjatywy o podobnym charakterze juz istniejg w
niektdrych polskich ministerstwach.

Optymalnie praktyka powinna by¢ stosowana na poziomie systemu -
catego ministerstwa albo nawet relacji miedzyinstytucjonalnych. Dzieki
temu baza uczestnikdw, a co za tym idzie potencjalnej wiedzy i

40




Nazwa praktyki

Ocena mozliwosci wdrozenia w Polsce

Poziom organizacyjny, na ktérym mozna wdraza¢ praktyke

doswiadczen jest szersza i bardziej zréznicowana.

Niemniej, jesli departament jest wystarczajgco duzy (np. 60 oséb) a
tematyka nie jest bardzo waska, to chyba mozna przetestowac
rozwigzanie na poziomie departamentu.

Do jej wdrazania nie s3 wymagane zadne znaczace zmiany w
procedurach ministerstw. Potrzebna jest tylko odrobina elastycznosci
wsrod kadry kierowniczej.

7. Sesje dobrych praktyk

Praktyke mozna stosowac w Polsce

Ta praktyka bedzie dziata¢ zaréwno na poziomie departamentu jak i
poziomie ministerstwa. Nie wymaga zadnych zmian w otoczeniu
departamentu ani zmian formalnych w ministerstwie.

8. Program sugestii pracowniczych

Praktyke mozna zastosowac w Polsce. Bardzo mozliwe, ze
jest juz stosowana w niektorych polskich ministerstwach.

Optymalnie praktyka powinna by¢ stosowana na poziomie catego
ministerstwa. Dzieki temu baza uczestnikdw, a co za tym idzie
potencjalnych pomystow, jest szersza i bardziej zréznicowana.

Niemniej, caty mechanizm praktyki jest mechanizmem oddolnym i
mozna go z powodzeniem stosowac w skali pojedynczego
departamentu. Do wdrazania nie sg wymagane zadne znaczgce zmiany w
procedurach.

9. Konkurs pomystow

Praktyke mozna zastosowac w Polsce.

Praktyka powinna by¢ wdrazana na poziomie catego ministerstwa.
Mozna rozwazy¢ pilotazowe wdrazanie na poziomie departamentu ale w
takim wypadku musiatyby to by¢ projekty mniejszej skali, o krotkim
czasie wdrazania. W takim wypadku trzeba tez rozwazy¢, czy pula
pomystéw bytaby wystarczajgco duza, by wytonic z niej ciekawe
rozwigzania.

10. Rankingi agencji

Praktyke mozna rozwazy¢ ale wymaga szerszych,
ogdlnokrajowych rozstrzygniec. Moze by¢ ciekawa
inspiracja dla Urzedu Stuzby Cywilnej.

Praktyka dotyczy poziomu systemowego - w znaczeniu
miedzyministerialnym (catej administracji rzadowej).

11. Bazy, ludzie, taksonomie

Praktyka dotyczy poziomu polskiego departamentu. Praktyka wymaga
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Nazwa praktyki

Ocena mozliwosci wdrozenia w Polsce

Poziom organizacyjny, na ktérym mozna wdraza¢ praktyke

duzych naktadoéw czasowych, jak i wspotpracy z dziatem IT.

12. Rekomendacje z ewaluacji

Praktyka do wdrozenia w tych czesciach organizacji, ktore
zajmuja sie ewaluacjami programoéw publicznych.

Praktyka dotyczy réznych poziomdw, w zaleznosci od tego co byto
przedmiotem ewaluacji — kwestia bedgca w polu zainteresowan kilku
ministerstw, jednej instytucji czy pojedynczego departamentu.

13. Spotkania pracownicze

Praktyka mozliwa do wdrozenia.

Ta praktyka powinna by¢ wdrazana na poziomie catego ministerstwa.
Mozna jg réwniez testowac na poziomie pojedynczych departamentdw.
Nie wymaga zadnych zmian prawnych w otoczeniu departamentu ani
zmian formalnych w ministerstwie.

14. Rekrutacja kohortami

Praktyka wymaga zmian prawnych na poziomie catego
ministerstwa (w zasadach prowadzenia rekrutacji), a by¢
moze nawet zmian regulacji prawnych.

Praktyka powinna by¢ wdrazana na poziomie catego ministerstwa.
Mozna rozwazy¢ zasadnos¢ wdrazania jej, w krotszym wymiarze
czasowym, na poziomie departamentu (rotacja zachodzitaby wtedy
pomiedzy wydziatami departamentu).
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Zatacznik 1. Model MUS

W niniejszym zatgczniku przedstawiamy strukture zidentyfikowanego przez nas mechanizmu
uczenia sie. Odnosimy sie do niego analizujgc praktyki miedzynarodowe. Ponizsze wnioski
opierajg sie na nastepujacych zrédtach empirycznych (szczegoty metodyki analiz zostang

przedstawione sg w dwdch pierwszych zeszytach roboczych projektu MUS):

* Analiza literatury i wczesniejszych badan: 370 miedzynarodowych publikacji,

* Badanie ankietowe pracownikdow 4 ministerstw (populacja 3394 oséb, stopa zwrotu
51% = 1731 0sdb),

*  Wywiady z kadrg kierowniczg 4 ministerstw (95 wywiadow),

*  Wywiady i wizyty studyjne w 12 krajach (38 wywiadéw z naukowcami, 73 wywiady z

praktykami administracji publicznych, 25 seminariéw i konferencji).

W toku naszych analiz udato nam sie ustali¢, ze mechanizm uczenia sie organizacji

publicznych skfada sie z trzech grup elementéw:

* procesOw uczenia sie,
* czynnikdw wptywajgcych na uczenie sie,

* relacji miedzy procesami a czynnikami.

Strukture i definicje proceséw bedgcych sktadowymi mechanizmu uczenia sie przedstawia
rycina 5. Widzimy, ze procesy uczenia sie najczesciej uktadajg sie w cykl od impulsow, przez
refleksje, budowang na tej podstawie wiedze az po adaptacje. Wazine jest nie tylko by
poszczegdlne elementy procesu wystepowaty, ale rowniez by byly ze sobg powigzane w

odniesieniu do konkretnego dziatania, polityki, programu prowadzonego przez organizacje.

Badanie empiryczne pozwolito réwniez zdefiniowa¢ czynniki wazne dla uczenia sie. Okazato
sie, ze nalezg do nich wybrane zasoby departamentu jak i niektére cechy otoczenia, w
ktorym funkcjonujg polskie departamenty. Czynniki te - wraz z ich definiciami -
przedstawilismy na rycinie 6. Wreszcie, w toku badan zarowno krajowych jak i
miedzynarodowych ustalilismy relacje miedzy elementami procesu uczenia sie. Zostaty one

przedstawione na ostatniej rycinie.11

n Przyczynowy charakter tych relacji nie zostat jeszcze definitywnie potwierdzony. Stanie sie tak dopiero po
zakonczeniu testow w departamentach polskich ministerstw (w 2014 roku).
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Rycina 5. Mechanizm organizacyjnego uczenia sie - procesy

Informacje z otoczenia departamentu
dotyczace wydajnosci, skutecznosci i
uzytecznosci jego dziatari

Uczestnictwo w
konferencjach i
szkoleniach

Zlecanie i/lub
korzystanie z badari,
analiz lub ekspertyz

|
Konferencje Analizy Informacje

i szkolenia i ekspertyzy zwrotne

IMPULSY

Zmiana kierunku dziatania lub
sposobu postrzegania obszaru
dziatari departamentu, pod
wptywem refleksji

Zmiana kierunku
dziatania lub celow z
powodu zmiany

Zmiana metod
pracy, codziennych

dziatan, podjeta w . !
wyniku refleksji politycznej w
ministerstiwe

/ \

Adaptacja Adaptacja Adaptacja
operacyjna strategiczna polityczna

ADAPTACJA

Opracowanie: K.Olejniczak, t.Widta-Domaradzki

Potaczenie
wszystkich
elementéw w
jeden cykl,

w odniesieniu do

konkretnego
zadania

Dyskusje i analizy
prowadzone z udziatem

Dyskusje i analizy
prowadzone w

kierownictwa wydziale, wsréd
departamentu pracownikow
Refleksja Refleksja
odgérna oddolna
REFLEKSJA

Wiedza o celach stawianych
przed departamentem, o
oczekiwanych efektach dziatari

ktorym dziata
departament,
kierunkach zmian w

Wiedza o otoczeniu w

polu ktorym sie zajmuje

/

Wiedza o narzedziach
i sposobach dziatania,
procesie, procedurach

/

Wiedza Wiedza Wiedza
o otoczeniu strategiczna operacyjna
WIEDZA
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Rycina 6. Mechanizm organizacyjnego uczenia sie - czynniki

Wsparcie ze strony
wspofpracownikow,
intensywnosc
wspotpracy miedzy
wydziatami

Sktanianie pracownikéw do
dyskusji, wysuwania
pomystow, respektowanie
samodzielnosci
pracownikow, umigjetnosc
roztadowania
nieporozumier,
informowanie pracownikéw o
sytuacji jednostki, dobra
reprezentacja intereséw
pracownikow

Ugruntowana (np. w
formie zwyczaju lub
wewnetrznej procedury)
praktyka spotkari
zorientowanych na
podsumowanie dziatari

Wzajemne wsparcie
Spdjnosc
grupowa

Psychologiczne

newralgicznych,
bezpieczenstwo \ wykorzystywanie
indywidualnych
ZESPOLY umiejetnosci pracownikow,
brak obaw przy
Demokratyczne pode[mowaniu ryzyka, bra_k
R . umysinego przeszkadzania
—— kierownictwo wspéipracownikom
Demokratyczni
naczelnicy

STYL KIEROWANIA

Dobre relacje i
wzajemna
wspdtoraca

pracownikow

Swoboda w wyrazaniu
opinii, poruszaniu kwestii

Dostepnos¢ do baz Dostepnos¢
danych i informacji opracowaﬁ
\
potrzebnych do i informaciji
pracy
INFRASTRUKTURA

Kodyfikacja praktyk

Systemy referencyjn

Zestaw praktycznych miar
odnoszgcych sie do
interesariuszy departamentu,
ktérymi departament
monitoruje swoje osiagniecia i
odnosi je do szerszych celow
instytucji

Zréznicowanie i czestotliwosc
kontaktow z podmiotami spoza
departamentu (inne
departamenty, instytucje,
osrodki badawcze, NGO, etc.)

PROCEDURY I
ZWYCZAIJE

|~ Szerokos¢ i intensywnos¢ relacji

Zewnetrzne Zrédta porady

Poszukiwanie pomocy
w rozwigzaniu
probleméw u

podmiotéw spoza
departamentu

Ocena jakosci wiedzy

Jakos¢ ekspertyz

RELACJE Z OTOCZENIEM

Opracowanie: K.Olejniczak, t.Widta-Domaradzki

czerpanej od ekspertow
zewnetrznych
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Rycina 7. Mechanizm organizacyjnego uczenia sie - relacje
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ZESPOLY

Wzajemne wsparcie

Spdjnosé grupowa

Psychologiczne bezpieczenstwo

LIDERZY

Kierownictwo demokratyczne

Naczelnik demokratyczny

ZASOBY - INFRASTRUKTURA

Dostepnosc opracowan i informacji

PROCEDURY i ZWYCZAIJE

Kodyfikacja praktyk

Systemy referencyjne

RELACJE Z OTOCZENIEM

Szerokosc i intensywnos¢ relacji

Zewnetrzne zrodta porady

Jakos¢ ekspertyz

Opracowanie: Zesp6t projektu MUS
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Zatgcznik 2. Informacje nt. wizyty studyjnej

Instytucje, w ktorych przeprowadzno wywiady:

1.
2.
3.
4.

Department of Commerce, US Census Office

Department of Energy (DOE), Office of Inspector General

Department of Housing and Urban Development (HUD) - FHEO

"Department of Labor (DOL), Employment and Training Administration/Office of
Workforce Investment, Division of National Programs, Tools, and Technical
Assistance"

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

Environmental Protection Agency (EPA) - OAP, Climate Protection Partnership
Division

Environmental Protection Agency (EPA), Office of Policy, Evaluation Support Division
Government Accountability Office (GAQ), Strategic Issues

The Trachtenberg School of Public Policy and Public Administration, George

Washington University

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

Seminaria i konferencje:

Miedzynarodowa konferencja American Evaluation Association, Anaheim, grudzien 2011

Seminarium Using Performance Information to Drive Performance Improvement,

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

Styczen 2012

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

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

Cykl seminariéw Leadership in Complex Organizations, George Washington University,

Waszyngton D.C: 2011 - 2012
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