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„Mylę się jak wszyscy, ale trochę mniej. Bo dzięki refleksywności mam większą 

szansę naprawienia błędów. Nie unikam błędów.                                                   

Unikam tylko trwania w nich zbyt długo.” 

 

George Soros 

w rozmowie z Jackiem Żakowskim 

(Żakowski, 2009, s.237) 
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Wprowadzenie 

Niniejszy raport przedstawia zbiorcze wyniki badania empirycznego poświęconego 

systemowi uczenia się tych instytucji publicznych. Badanie przeprowadzono w 

czterech polskich ministerstwach: Ministerstwie Gospodarki, Ministerstwie 

Infrastruktury, Ministerstwie Rozwoju Regionalnego i Ministerstwie Środowiska. 

Projekt nosił tytuł „Polskie ministerstwa jako organizacje uczące się - analiza 

potencjału w kontekście realizacji zasady "good governance". Został zrealizowany 

dzięki współfinansowaniu ze środków Unii Europejskiej, Europejskiego Funduszu 

Rozwoju Regionalnego, Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna 2007-2013, w 

ramach II edycji Konkursu Dotacji "Fundusze Europejskie na poziomie Narodowej 

Strategii Spójności". W skład zespołu badawczego weszli: dr Karol Olejniczak 

(kierownik zespołu), dr Anna Domaradzka, Andrzej Krzewski, Bartosz Ledzion, 

Łukasz Widła-Domaradzki oraz współpracownicy zagraniczni - Profesor Hallie 

Preskill z Claremont School of Behavioral Science i Profesor David Reingold z 

Indiana University. 

Raport składa się z czterech części. W rozdziale pierwszym przedstawiliśmy 

przyczyny podjęcia badania, cele i pytania badawcze oraz przedmiot badania. 

W rozdziale drugim wyjaśniamy nasze podejście badawcze – przyjęte definicje, 

model badawczy, sposoby zbierania, analizy i interpretacji danych. 

Rozdział trzeci zawiera szczegółowe wyniki badania oraz ich interpretację według 

bloków naszego modelu analitycznego – kapitałów i procesów kluczowych dla 

uczenia się organizacji oraz efektów tegoż uczenia się. Na zakończenie tego 

rozdziału weryfikujemy również czy fundusze strukturalne są czynnikiem 

różnicującym potencjały departamentów w polu uczenia się organizacji.  

Wreszcie rozdział czwarty zawiera główne wnioski płynące z naszego badania. 

Dotyczą one zarówno stanu obecnego systemu uczenia się, potencjałów na których 

warto oprzeć ewentualne udoskonalenia, jak i wnioski techniczne dotyczące poprawy 

naszego pilotażowego narzędzia. 

Raport ma szereg załączników. Najważniejszymi, z perspektywy Czytelnika 

zainteresowanego syntetycznym obrazem wyników – jest Załącznik 4. Zawiera on 

graficzną mapę systemu uczenia się czterech ministerstw. W Załączniku 5 

zawarliśmy zaś komplet wykresów pokazujących odpowiedzi na wszystkie pytania 

ankietowe z naszego badania. 
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1 Przesłanki, cel i przedmiot badania 

1.1 Dlaczego podjęliśmy to badanie? 

Pomysł na niniejsze badanie zrodził się z trzech przesłanek. 

Pierwszą była zwykła ciekawość płynąca z naszych codziennych doświadczeń 

współpracy z instytucjami rządowymi. Zastanawialiśmy się między innymi dlaczego 

umiejętności, pomysły i potencjał pracowników nie zawsze przekładają się na 

efektywność działania ich instytucji, dlaczego poszczególne jednostki organizacyjne 

powielają swoje wysiłki w poszukiwaniu wiedzy zlecając analogiczne projekty i 

ekspertyzy, dlaczego wreszcie niektóre wady i błędy - mimo iż powszechnie 

rozpoznane – trwają i są powtarzane. Wszystkie te pytania krążą wokół zdolności do 

systemowego uczenia się – wyciągania wniosków i dzielenia się wiedzą między 

pracownikami i organizacyjnymi częściami instytucji. 

Drugą przesłanką były obserwowane od kilku lat zmiany w paradygmacie 

zarządzania publicznego (Osborne, 2010). Administracje krajów wysokorozwiniętych 

stopniowo odchodzą od menedżerskiego modelu New Public Management, ku 

modelowi New Public Governance. Ten nowy paradygmat silnie eksponuje 

skuteczność administracji publicznej interpretowaną jako zarządzanie zmianami i 

„responsywność” (Hausner, 2008, s.33; Ledzion et al., 2009, s.12-23). Chodzi o 

zdolność do szybkiej adaptacji do nagle zmieniającej się sytuacji, skutecznej reakcji 

na pojawiające się wyzwania społeczno-gospodarcze, jak i adresowanie kwestii 

długoterminowych – wpływanie na trendy zmian, tworzenie nowych szans (Bartlett, 

2008). Jak pokazuje literatura tematu zdolności te są determinowane umiejętnością 

systemowego uczenia się organizacji publicznych – tzw. zarządzania wiedzą (Mazur, 

2008; Yang, 2007) 

Wreszcie trzecią przesłanką dla niniejszego badania był fakt, iż polskiej administracji 

wyraźnie brakuje źródeł aktualnej, ustrukturalizowanej, opartej na badaniach 

empirycznych wiedzy o swoim potencjale – swoich siłach i ograniczeniach 

(Olejniczak, 2009, s.98). Dostępne analizy odwołują się głównie do koncepcji 

menedżeryzmu. Jeśli już pojawiają się badania empiryczne to eksplorują one wąskie 

aspekty działań instytucji (zwykle związane z zarządzaniem konkretnymi programami 

unijnymi). Tym samym, brakuje wiarygodnych analiz, które mogłyby stać się punktem 

wyjścia do dyskusji i diagnozy o stanie polskiej administracji rządowej oraz o 

kierunku pożądanych działań modernizacyjnych. 
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Podsumowując, nasze badanie było pierwszą w Polsce próbą wykorzystania 

nowoczesnego aparatu pojęciowego z dziedziny zarządzania publicznego do 

diagnozy stanu i procesów uczenia się polskich ministerstw – pola kluczowego dla 

efektywności organizacji publicznych.1 

 

1.2 Jaki cel miało badanie? 

Głównym celem poznawczym projektu była odpowiedź na pytanie: Jak uczą się 

polskie ministerstwa? Jest to pytanie o zdolności refleksyjne i adaptacyjne polskich 

instytucji centralnych, a w świetle przytoczonych powyżej trendów praktyki 

administracji publicznej, pytanie o zdolność do skutecznego rządzenia (good 

governance).  

Celem operacyjnym było natomiast stworzenie i pilotaż narzędzia analizy 

procesów uczenia się w polskich instytucjach publicznych. Projekt był więc 

pierwszą empiryczną próbą wprowadzenia na polskim gruncie narracji i diagnozy 

opartej na nowych koncepcjach zarządzania publicznego.  

Główne pytanie badawcze zostało doprecyzowane w trzech pytaniach 

pomocniczych: 

1. Jaki jest w polskich ministerstwach stan czynników ważnych dla uczenia się? 

2. Jakie relacje zachodzą między tymi czynnikami? 

3. Czym można wyjaśnić zaobserwowany stan rzeczy? 

W tym miejscu należy poczynić dwa wyraźne zastrzeżenia. 

Po pierwsze, dokonana diagnoza nie dotyczy wszystkich aspektów funkcjonowania 

instytucji publicznych, a jedynie ich systemu uczenia się. System ten ma co prawda 

charakter horyzontalny i jest kluczowy dla skuteczności działania, niemniej nie jest to 

system jedyny. 

Po drugie, badanie miało charakter eksploracyjny. Przyjęta metodologia oraz fakt, że 

badanie wykonano po raz pierwszy umożliwia jedynie opis rzeczywistości 

(odpowiedź na pierwsze dwa pytania pomocnicze).  

Odpowiedź na pytanie o przyczyny zaobserwowanego stanu rzeczy (trzecie pytanie 

pomocnicze) ma charakter wyłącznie spekulatywny, to znaczy opiera się na 
                                                
1 Temat uczenia się organizacji był już oczywiście podejmowany przez krajowe środowisko 
akademickie. Jednak dotychczasowe badania empiryczne dotyczyły wyłącznie sektora 
prywatnego (Zgrzywa-Ziemak, Kamiński, 2009), zaś w przypadku sektora publicznego 
rozważania takie miały opisowy i poglądowy charakter (Mazur, 2008; Pawluczuk, 2008). 
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sformułowaniu wstępnych hipotez wyjaśniających. Hipotezy te nie mogą być 

jednoznacznie rozstrzygnięte w świetle zebranych danych.  

Wiarygodne prowadzenie rozważań wyjaśniających (z czego wynika dany stan 

rzeczy) oraz preskryptywnych (jak możemy to zmienić)  wymaga analizy opartej na 

minimum dwóch pomiarach rozłożonych w czasie (porównaj: Bryman, 2008). Będzie 

to możliwe przy założeniu powtórzenia badania w przyszłym roku, z użyciem 

analogicznej metodologii. Obecne badanie tworzy więc punkt odniesienia do 

przyszłych analiz. 

 

1.3 Co było przedmiotem badania? 

Zgodnie z przedstawionym celem, przedmiotem badania były systemy uczenia się w 

czterech ministerstwach i ich 95 departamentach. Do badania zostały wybrane 

następujące ministerstwa: Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwa Infrastruktury, 

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego oraz Ministerstwo Środowiska. Pełnią one 

istotną rolę we wdrażaniu krajowych polityk publicznych, są też zaangażowane 

zarówno działań stricte rajowych jak i działań współfinansowanych ze środków UE. 

Jako podstawową jednostkę analityczną wybraliśmy departamenty. Przy badaniu 

zastosowaliśmy tzw. „nested approach” (podejście szkatułkowe) umożliwiający 

analizę skomplikowanych systemów instytucjonalnych na kilku ich poziomach 

(Ostrom, 2005, s.3-31). W praktyce niniejszego badania oznacza to możliwość 

płynnego agregowania i dezagregowania analiz na trzech poziomach: 

• poszczególnych departamentów składających się na dane ministerstwo 

(najmniejsza podstawowa jednostka analizy) 

• każdego z 4 ministerstw oddzielnie  

• czterech ministerstw łącznie – jako ilustracji kondycji polskiej administracji 

rządowej. 

W tym raporcie prezentujemy wyniki czterech ministerstw łącznie jako przyczynek do 

dyskusji o procesach uczenia się krajowych instytucji centralnych. 
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2 Podejście badawcze 

Badanie oparliśmy na podejściu hipotetyczno-dedukcyjnym (Jupp, 2006, s.138). 

Oznacza ono, że założenia-teoria (w tym wypadku w formie modelu badawczego 

MUS) budowana jest na wynikach wcześniejszych badań (w tym wypadku badań 

międzynarodowych), zaś następnie tak stworzona teoria (tu model MUS) jest 

testowana i weryfikowana w polskiej rzeczywistości, w badaniu empirycznym. 

W badaniu zastosowaliśmy przekrojowy plan badawczy. Umożliwia on analizę stanu 

i zróżnicowań (ang. variations) badanych czynników pomiędzy badanymi 

jednostkami (w tym wypadku organizacjami) oraz identyfikowaniu 

współwystępowania i relacji (ang. associations) między czynnikami  (Bryman, 2004, 

s.41). 

Tak jak już zaznaczaliśmy przy omawianiu pytań badawczych, przyjęta strategia 

badawcza ma charakter eksploracyjny i deskryptywny. Ogranicza się więc ona do 

opisania rzeczywistości – a dopiero w końcowym etapie – postawienia wstępnych 

hipotez wyjaśniających. Nie daje jednak możliwości rozstrzygania o kierunku relacji 

przyczynowo-skutkowych. Wyjaśnienie opisanego stanu rzeczy będzie możliwe 

dopiero przy ewentualnym powtórzeniu badania (a więc przy zastosowaniu 

podłużnego planu badawczego). 

Badanie zrealizowaliśmy w trzech etapach. Przedstawiamy je na poniższej rycinie. W 

trzech kolejnych podrozdziałach krótko omawiamy każdy z tych etapów, to znaczy: 

część koncepcyjną (definicje i model badawczy), strategię i narzędzia zbierania 

danych oraz podejście do analizy i interpretacji wyników. 

Rycina 1. Schemat organizacji badania 

 

1. Koncepcja 

• Przegląd światowych 
badań empirycznych 

• Zbudowanie modelu 
badawczego – mapy 
badania 

• Przełożenie modelu 
na narzędzia 
badawcze 

2. Zbieranie danych 

• Badanie ankietowe 
pracowników 
ministerstw 

• Wywiady z 
kierownictwem 

• Pozyskanie danych 
wtórnych 

3. Analiza i interpretacja 
wyników 

• Analiza ilościowa 

• Stworzenie map 
wyników 

• Analiza map z 
wykorzystaniem 
danych jakościowych 

• Partycypatywna 
interpretacja 
wyników 

• Podsumowanie 
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Źródło: opracowanie własne 

2.1 Jakie definicje i model badawczy przyjęliśmy? 

Definicje oraz model badawczy wypracowaliśmy w oparciu o dogłębną kwerendę 

biblioteczną i analizę międzynarodowej literatury z zakresu procesów uczenia się 

organizacji publicznych i prywatnych.2 Wstępne rozwiązania koncepcyjne 

skonsultowaliśmy merytorycznie z zagranicznymi członkami zespołu. 

Na wstępie warto poczynić kluczową uwagę natury semantyczno-filozoficznej. 

„Organizacja ucząca się” to oksymoron (Weick, Westley, 1996). Termin 

„organizowanie” oznacza tworzenie struktur i procedur narzucających porządek, 

stabilność i trwałość. Organizowanie oznacza branie tego co już zostało zrobione i 

udoskonalanie poprzez zmniejszanie zróżnicowania (co stawia w centrum pytanie: 

czy robimy rzeczy dobrze, właściwie?). Tymczasem „uczenie się” oznacza 

poddawanie krytyce istniejących rozwiązań, eksperymentowanie, zmiany i 

wprowadzanie nowego porządku. Uczenie się to poszukiwanie alternatyw i 

weryfikowanie sensu wykonywanych działań (stawia pytanie: czy robimy właściwe 

rzeczy?). Roth (2008, s.476) zwraca uwagę, że to napięcie między organizowaniem 

a uczeniem się odzwierciedla klasyczny, wskazywany już przez Drukera, dylemat 

zarządzania – trade off między podnoszeniem wydajności a dążeniem do 

skuteczności. 

Tym samym uczenie się organizacji to ciągłe napięcie pomiędzy dążeniem do 

stabilizacji i prostej wydajności procesów a twórczą destrukcją, zmianą i 

weryfikowaniem skuteczności organizacji. Nadmierne wychylenie na którykolwiek z 

tych biegunów jest szkodliwe dla instytucji. Zbyt silne dążenie do organizowania 

grozi skostnieniem, proceduralizmem i trwaniem bez celu. Zbyt silne wychylenie w 

stronę uczenia się grozi chaosem i destabilizacją organizacji. Uczenie się organizacji 

jest więc dynamicznym procesem ciągłego poszukiwania złotego środka między 

koniecznymi zmianami a stabilnością. 

                                                
2 Przegląd literatury oprócz książek, handbook’ów encyklopedii tematycznych i publikacji 
OECD (ponad 200 pozycji) objął również periodyki naukowe. Analizą objęto następujące dwie 
kategorie periodyków naukowych: SPECJALISTYCZNE - The Learning Organization, 
Management Learning, International Journal of Organizational Analysis, Journal of 
Management Information Systems, Organization Science, Journal of Applied Behavioral 
Science; BIZNESOWE: Journal of Management Studies, Journal of Management Studies, 
Harvard Business Review, Journal of Business Research; z zakresu ZARZĄDZANIA I 
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ: Public Policy & Administration, Journal of Public 
Administration Research and Theory, Public Productivity and Management Review, Public 
Administration & Management, Human Resource Development Quarterly, Public 
Administration, Public Administration Quarterly, Management Learning. 
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Centralnym i wyjściowym punktem dla naszej analizy było sprecyzowanie pojęcia 

„systemu uczenia się organizacji”. 

Uczenie się organizacji zdefiniowaliśmy, za Argyrisem & Schonem (1995) oraz 

Lipshith i inni (2007, s.15), jako „identyfikowanie, korygowanie błędów oraz 

poszukiwanie i odkrywanie szans”. „Błąd” to każda różnica między intencjami a 

rzeczywistymi konsekwencjami (czy to nadmiernie negatywnymi czy pozytywnymi). 

System to, zgodnie z klasyczną literaturą tematu, zbiór elementów lub części spójnie 

zorganizowanych i połączonych we wzór lub strukturę, który to zbiór przynosi 

określony zestaw zachowań nazywanych funkcją lub celem (Meadows, 2008). 

Uznaliśmy, że system uczenia się organizacji składa się z dwóch zbiorów 

elementów: kapitałów (zasobów) oraz procesów. Dzięki sprawnemu systemowi 

uczenia się organizacja podnosi swoją efektywność adaptuje się do środowiska i 

trwa (funkcje systemu). 

• "Kapitały" zdefiniowaliśmy jako cechy osób oraz cechy, procedury, struktury 

i infrastrukturę zespołów oraz departamentów, które ułatwiają bądź blokują 

proces uczenia się. 

• "Procesy uczenia się" zdefiniowaliśmy jako działania i interakcje, które 

zachodzą wewnątrz organizacji oraz w jej relacjach z otoczeniem. Obejmują 

one pozyskiwanie i tworzenie wiedzy, jej magazynowanie i dystrybucję w 

ramach organizacji oraz wykorzystanie wiedzy - wprowadzanie zmian na 

poziomie operacyjnym bądź strategicznym. 

"Organizację" zdefiniowaliśmy jako departament w danym ministerstwie. 

Poszczególne departamenty są więc podstawowymi jednostkami naszej analizy. Ich 

agregacja pozwala na analizę poszczególnych ministerstw, jak i 4 ministerstw łącznie 

– jako emanacji stanu krajowej administracji rządowej.  

W analizie systemowej kluczowym pojęciem są sprzężenia zwrotne (ang. feedback 

loops). W naszym badaniu pojawiają się cztery typy sprzężeń zwrotnych. Są to 

wewnętrzne i zewnętrzne oraz pojedyncze i podwójne sprzężenia zwrotne. Pierwsza 

para pojęć dotyczy podmiotu, który podejmuje refleksję, zaś druga para dotyczy 

przedmiotu refleksji i działań będących jej wynikiem. 

Wewnętrzne sprzężenie zwrotne oznacza, że refleksję nad daną sytuacją, 

zaistniałym problem, impulsem zewnętrznym podejmuje sam organizacja – w tym 
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wypadku dany departament. Wiedza powstaje więc w procesie autorefleksji. 

Przykładem wewnętrznego sprzężenia zwrotnego są działania monitoringowe albo 

zwykłe dyskusje podejmowane w departamencie na temat zaistniałej sytuacji, 

problemów, wyników własnych. 

Zewnętrzne sprzężenie zwrotne oznacza, że refleksja nad danym stanem czy 

zaistniałym problem jest prowadzona przez podmioty zewnętrzne dla organizacji. Ta 

refleksja może być podejmowana z własnej inicjatywy aktorów zewnętrznych lub też 

na zlecenie samej organizacji. Faktem jest, że wiedza w tym wypadku przychodzi z 

zewnątrz. Przykładami zewnętrznego sprzężenia zwrotnego są audyty zewnętrzne, 

badania ewaluacyjne, analizy polityk wykonywane przez firmy badawcze lub 

instytucje naukowe. 

Pojedyncze sprzężenie zwrotne (ang. single-loop learning) to refleksja dotycząca 

widocznych skutków sytuacji i sposobów ich skorygowania. Pociąga ona za sobą 

działania korygujące w polu procedur i procesów mające naprawić popełniony błąd 

lub zminimalizować jego widoczne skutki (Klincewicz, 2008, s.98). 

Podwójne sprzężenie zwrotne (ang. double-loop learning) oznacza refleksję nad 

przyczynami powstałych błędów i problemów, w tym sensem obranej strategii, 

kierunków, założeń przyjętych przez instytucję (Argyris, 1977; Argyris, 2008, s.67-

71). Podwójne sprzężenie zwrotne pociąga za sobą działania doskonalące, zmiany o 

strukturalnym charakterze (np. zmianę strategii, korektę kluczowych przesłanek czy 

wartości, którymi się kierowano).  

 

Powyższe definicje posłużyły do budowy i zostały zapisane w ciągu logicznym w 

formie modelu badawczego. Nazwaliśmy go modelem Ministerstw Uczących Się - 

MUS. Uproszczony schemat przedstawiamy na poniższej rycinie. 
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Rycina 2. Model badania systemu uczenia się ministerstw - MUS 

 

Źródło: opracowanie K.Olejniczak 

 

Model Ministerstw Uczących Się (MUS) jest mapą systemu uczenia się organizacji. 

Stworzyliśmy go w oparciu o szeroki przegląd literatury, inspirując się 

wcześniejszymi badaniami tego typu.3  

Model MUS składa się z 4 głównych bloków analitycznych z szeregiem segmentów. 

• Blok pierwszy jest blokiem kontekstowym, informacje do niego zbieraliśmy 

podczas przeglądu dokumentów i wywiadów z kierownictwem, a posłużyły 

one do wyjaśnienia stanu kolejnych bloków modelu. 

• Eksploracja bloku drugiego (zasoby - kapitały) i trzeciego (procesy) była 

rdzeniem tego badania. Te dwa bloki były badane ankietą internetową 

prowadzoną z pracownikami ministerstw (szerzej o tym w podrozdziale 2.2.).  

• Blok czwarty miał w założeniu stworzyć punkt odniesienia do oceny 

użyteczności systemów uczenia się, zaś jego analiza opierała się na danych 

wtórnych. 

                                                
3 Model opiera się na pięciu głównych inspiracjach. Impulsem dla całego badania jak i 
źródłem wielu z kategorii analitycznych oraz pytań ankietowych był model ROLE (Preskill, 
Torres, 1999). Koncepcja modelu uczenia się organizacji jako ciągu logicznego została 
zaczerpnięta z artykułu Perez i inni (2004). Pomysł zastosowania terminologii analiz system 
dynamics, a więc rozgraniczenia między kapitałami a procesami przyjęto za Bontis i inni 
(2002). Tworząc etapy procesu uczenia się posiłkowano się pracą Huber’a (1991) zaś trzy 
kategorie pomiaru efektywności organizacji zaczerpnięto od Roth’a (2008). 
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Ciąg logiczny przedstawiony na rycinie 2 był kręgosłupem całego badania. Model 

został pomyślany jako „mapa drogowa” procesów uczenia się, integrująca różne 

źródła danych i pozwalająca spojrzeć systemowo na daną organizację. Ta 

systemowość modelu ma trzy wymiary. 

Po pierwsze, oznacza całościowe opisanie szeregu determinantów uczenia się 

identyfikowanych w światowych badaniach tematu. Model ma wyraźną budowę 

szkatułkową, Każdy z jego 4 głównych bloków zawiera w sobie segmenty, które 

szczegółowo definiują jego zawartość. 

Po drugie, systemowość modelu oznacza zintegrowanie w nim różnych źródeł 

danych o organizacji w celu opisania jej systemu uczenia się. Oznacza to, że 

poszczególnym częściom modelu (kategoriom analitycznym) przypisano konkretne 

pytania ankietowe, pytania z wywiadów indywidualnych jak i dane wtórne. 4 

Wreszcie, po trzecie oznacza to całościowe prezentowanie wyników na jednej mapie 

dla danej organizacji. Poziomy poszczególnych czynników uczenia się instytucji 

zostały zasygnalizowane kolorami. Tym samym widoczne są silne jak i słabe 

elementy systemu uczenia się organizacji. Co więcej przyjęty „nested approach” 

umożliwia schodzenie do szczegółowych podkategorii w ramach każdego z 4 bloków 

(a nawet wyników odpowiedzi na pojedyncze pytania ankietowe, które opisują daną 

kategorię) lub też powrót na wyższy poziom analizy. 

 

2.2 Jak zebraliśmy dane? 

W projekcie wykorzystano trzy metody zbierania danych: 

1. Badanie ankietowe pracowników ministerstw 

2. Ustrukturalizowane wywiady z kierownictwem wybranych departamentów 

                                                
4 Kluczowym źródłem inspiracji do pytań ankietowych była ankieta The Readiness for 
Organizational Learning and Evaluation Instrument (ROLE) przygotowana przez Prof. 
Preskill. Podczas konstrukcji kategorii badawczych i pytań ankietowych sięgnięto także po 
inne schematy badań kwestionariuszowych z zakresu zarządzania wiedzą. Były to: 
Dimentions of Learning Organization Questionnaire (DLOQ) (Marsick, Watkins, 1999), 
Leading Workplace Collaboration Self-Questionnaire for Leaders (Leigh, 2004), The Learning 
Organization Diagnostic Diamond (Moilanen, 2001), The Organizational Climate 
Questionnaire (OCQ) (Furnham, Goodstein, 2004), Strategic Learning Assessment Map 
Questionnaire (SLAM) (Bontis et al., 2002), Learning Environment Survey Questionnaire 
(Tannenbaum, 1997), Measure for the Organizational Learning Construct (Templeton et al., 
2002), Knowledge Management Questionnaire (OECD, 2003), LO Process Approach (Huber, 
1991); Perez-Lopez et al., 2004, #1203}. 
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3. Pozyskanie istniejących danych wtórnych 

Poniżej krótko omawiamy każdą z tych metod i ich narzędzi.  

Pierwszym i głównym źródłem danych była ankieta przeprowadzona w dniach 3-24 

XI 2009 na populacji pracowników 4 ministerstw (3217 osób). W badaniu 

wykorzystaliśmy stworzoną specjalnie na te potrzeby ankietę internetową.5 Link do 

anonimowej ankiety był rozesłany na indywidualne, służbowe adresy wszystkich 

pracowników, wraz z listem wprowadzającym oraz informacją o celu badania. 

Ankieta składała się ze 120 pytań (czas rozwiązania ok. 20 minut), w większości 

zamkniętych, opartych na klasycznej 5-stopniowej skali Likerta (Bernstein, 2005). 

Ankietę prezentujemy w Załączniku 1.  

Aby zmaksymalizować stopę zwrotu ankiet zastosowaliśmy szereg technik 

sugerowanych w literaturze tematu (Best, 2009; Zając, Batorski, 2009).6 

W rezultacie uzyskano stopę zwrotu na poziomie 42% (w sumie 1343 odpowiedzi). 

Stopa zwrotu znacząco różni się pomiędzy ministerstwami jak i departamentami. W 

świetle standardów międzynarodowych (Johnson, Owens, 2003), jak i doświadczeń 

krajowych osiągnięty poziom zwrotu można uznać za satysfakcjonujący i 

wystarczający do prowadzenia wiarygodnych analiz dla czterech rzeczonych 

ministerstw łącznie.  

Drugą metodą zbierania danych było 25 wywiadów indywidualnych z kierownictwem 

wybranych departamentów (tych, w których poziom zwrotu ankiet był najwyższy) 

oraz 4 spotkania i wstępne wywiady z 4 dyrektorami generalnymi. Scenariusz IDI 

został przedstawiony w Załączniku 2. 

Ostatnią, trzecią metodą było pozyskanie danych wtórnych - wskaźników budżetów 

zadaniowych. Ten ostatni element okazał się jednak mocno rozczarowujący i miał 

bardzo ograniczone zastosowanie w modelu MUS. 

                                                
5 Spójność ankiety była zagwarantowana na cztery sposoby. Po pierwsze ankieta była 
budowana w oparciu o wcześniejsze tego typu narzędzia stosowane w USA. Po drugie, 
stworzona struktura i treść pytań była komentowana przez uczestników grupy sterującej 
badaniem (12 pracowników służby cywilnej z KPRM, 4 badanych ministerstw a także 
Ministerstwa Finansów i PARP). Po trzecie został przeprowadzony pilotaż na 38 osobach 
(pracownikach polskich urzędów centralnych ale spoza badanej czwórki instytucji). Wreszcie 
po czwarte, w oparciu o pilotaż przeprowadzono szereg testów statystycznych np. test 
Cronbach Alpha, który dał wynik 94,48% świadczący o bardzo wysokiej spójności narzędzia.  
6 Były to między innymi: personalne prośby wysyłane e-mailem, listy polecające Ministra oraz 
kierownictwa ministerstw, uruchamianie ankiety rano – na początku dnia pracy, udostępnienie 
bieżących statystyk zwrotu ankiet dla kierownictw departamentów, dwie fale ankietowania. 
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2.3 Jak analizowaliśmy i interpretowaliśmy dane? 

Nasza analiza i interpretacja składała się z pięciu kroków: 

1. Analizy danych ilościowych 

2. Stworzenia schematu systemu uczenia się ministerstw 

3. Analizy map z wykorzystaniem danych jakościowych 

4. Partycypatywnej interpretacji wyników 

5. Całościowej, podsumowującej interpretacji wyników 

Pierwszym krokiem była analiza danych ilościowych obejmująca analizę wg. metody 

Net Promoters Score (NPS) oraz segmentację postaw pracowników. W Załączniku 3 

prezentujemy szczegółowe omówienie obydwu tych metod. 

Krokiem drugim było naniesienie uzyskanych wyników analizy ilościowej na schemat 

prezentujący mapę systemu uczenia się ministerstw – kapitałów i procesów. Mapa ta 

została zaprezentowana w Załączniku 4. Dodatkowo stworzyliśmy zestaw wykresów 

pokazujących szczegółowy rozkład odpowiedzi na poszczególne pytania ankietowe, 

które złożyły się na daną kategorię analityczną modelu (Załącznik 5). 

Krokiem trzecim była analiza schematu i wykresów wykonana przez nasz zespół 

badawczy i wsparta materiałem z badania jakościowego. 

Krokiem czwartym było wdrożenie podejścia uczestniczącego (participatory 

approach) (Jupp, 2006, s.216-217; Torres, Preskill, 2001). Oznacza ono włączenie 

interesariuszy badania w interpretację wyników. W tym wypadku chodziło o szereg 

warsztatów i spotkań z kierownictwem ministerstw, wybranych departamentów jak i z 

członkami grupy sterującej badaniem. Spotkania były poświęcone prezentacji 

wyników, dyskusji nad nimi, jak również próbom wskazania czynników 

odpowiedzialnych za zaobserwowany stan rzeczy (tzw. hipotezy wyjaśniające). 

Ostatnim, piątym krokiem było podsumowanie przez nasz zespół badawczy 

obserwacji i wniosków z dyskusji w formie całościowego raportu. 
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3 Wyniki badania i ich interpretacja 

Prezentowane badanie przyniosło konkretne produkty: 

• Mapę systemu uczenia się czterech ministerstw wraz z zestawem wykresów 

pokazujących rozkład odpowiedzi na pytania szczegółowe dla każdej z 

kategorii analitycznych modelu; 

• Cztery mapy oraz cztery zestawy wykresów dla każdego z badanych 

ministerstw pokazujące ich wewnętrzne systemy uczenia się; 

• Kilkanaście map systemów uczenia się wybranych departamentów o 

najwyższej stopie zwrotu ankiety. 

W dalszej części raportu analizujemy pierwszy produkt z powyższej listy, to znaczy 

materiał badawczy dotyczący łącznych wyników dla czterech ministerstw – 

Ministerstwa Gospodarki, Ministerstwa Infrastruktury, Ministerstwa Rozwoju 

Regionalnego oraz Ministerstwa Środowiska. 

 

Wyniki analizy prezentujemy zgodnie ze strukturą modelu badawczego MUS 

(porównaj: Rycina 2). To znaczy: 

• w podrozdziale 3.1. prezentujemy wyniki analizy kapitałów (zasobów) 

kluczowych dla uczenia się 

• w podrozdziale 3.2. prezentujemy wyniki analizy procesów kluczowych dla 

uczenia się 

• w podrozdziale 3.3. odnosimy się do ostatniej części modelu – efektów 

uczenia się. 

Pierwszy blok modelu – kontekst w jakim operuje organizacja, jest wykorzystywany 

do interpretacji zaobserwowanych sytuacji. 

 

Analizę prezentujemy w formie tabel złożonych z trzech kolumn: 

• Kolumna 1 – zawiera numer segmentu modelu MUS oraz numery wykresów, 

które są omawiane. Ma ona ułatwić Czytelnikom porównywanie naszych 

analiz z konkretnymi częściami modelu MUS (Załącznik 4) oraz wykresami 

odpowiedzi na pytania ankietowe (Załącznik 5); 

• Kolumna 2 – zawiera nasze obserwacje płynące z analizy wyników 

ilościowego badania opinii pracowników zebranych w modelu MUS oraz 

szczegółowych wykresów rozkładu odpowiedzi na pytania ankietowe; 
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• Kolumna 3 – przedstawia interpretację tych wyników – zarówno ocenę ich 

stanu w świetle procesów uczenia się jak i hipotezy wyjaśniające 

zaobserwowany stan rzeczy; interpretacja ta opiera się na przemyśleniach 

naszego zespołu badawczego, wynikach badania jakościowego jak i 

rezultatach dyskusji prowadzonych z interesariuszami badania. 

 

3.1 Jaki jest stan kapitałów kluczowych dla systemu uczenia się? 

W tym podrozdziale zawarliśmy wyniki analizy drugiego segmentu naszego modelu – 

kapitałów ważnych dla uczenia się organizacji. 

Rycina 3. Model MUS – kapitały w systemie uczenia się organizacji 

 

Źródło: opracowanie K.Olejniczak 

 

Jak widać na powyższej rycinie ten segment naszego modelu obejmuje trzy grupy 

kapitałów kluczowych dla uczenia się organizacji. 

Pierwszą grupą jest charakterystyka pracowników. Do uczenia się organizacji 
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więc podejmowania ryzyka), są zaangażowani i niezależni w swojej pracy, mają  

skłonność do autokrytycznej refleksji nad jakością i sensem swoich działań, i 

wreszcie są zdolni do myślenia systemowego – czyli dostrzegania wagi i roli swoich 

działań w sukcesie całej organizacji.  
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Drugą grupą kapitałów są wydziały i zespoły zadaniowe. Uczenie organizacji 

wzmacniają takie jednostki organizacyjne, w których dominuje praca zespołowa (a 

więc swobodny przepływ doświadczeń i konfrontowanie opinii), kultura oparta na 

zaufaniu (dająca swobodę krytycznej ale merytorycznej a nie personalnej oceny) 

oraz przełożeni wspierający otwartość, motywujący do pracy, dzielący się wiedzą i 

wskazujący kierunki rozwoju zawodowego. 

Trzecią grupą kapitałów jest charakterystyka departamentów. Na tym poziomie 

ważnymi dla uczenia się są: organizacja przestrzeni pracy sprzyjająca kontaktom i 

wymianie informacji, struktury i procedury wspierania wiedzy (strategia informacyjna, 

bazy danych, biblioteki) a także jasne role i podział obowiązków. Ponadto na tym 

poziomie powtarza się cała lista czynników analogicznych jak na poziomie wydziału 

(kultura i cechy kierownictwa). 

 

W kolejnych trzech tabelach prezentujemy analizy każdej z trzech grup kapitałów. 

Warto zaznaczyć, że te trzy kapitały są połączone ze sobą na zasadzie 

„szkatułkowej” – pracownicy działają w zespołach i wydziałach, będących częściami 

składowymi departamentów. W optymalnej sytuacji wszystkie te trzy poziomy 

powinny ze sobą współgrać. 
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ministerstw jest w dużej mierze procesem technokratycznym i mechanicznym. 

Wreszcie „funduszowcy” częściej deklarują skłonność do refleksji. Co ciekawe, mimo 

powszechnych opinii o presji czasowej wdrażania funduszy UE nie widać jej w 

postawach pracowników. 

Rycina 8. Postawy pracowników – departamenty „niefunduszowe” vs. „funduszowe” 

 

Opracowanie: Łukasz Widła-Domaradzki 

 

W tabeli 7 przedstawiliśmy natomiast wskaźniki NPS dla wszystkich kategorii 

naszego modelu MUS, w rozbiciu na departamenty „funduszowe” i „niefunduszowe”. 

Dodaliśmy także indeks podsumowujący całościowe wyniki tych dwóch rodzajów 

departamentów.15 

                                                
15 Stworzony wskaźnik Indeks jest miarą liczoną na podstawie surowych wskaźników NPS. 
De facto jest po prostu średnią wszystkich wskaźników NPS przeskalowaną w taki sposób, by 
dla każdej badanej próby jego wartość równała się 50. Indeks przyjmuje inne wartości 
dopiero w badanych podpróbach. Pozwala to na porównywanie podprób między sobą. Tak 
przygotowany wskaźnik Indeks służy również do przeskalowania wyników surowych 
wskaźnika NPS, tak, by w każdej podpróbie można było wyłonić obszary oceniane wysoko i 
nisko. Samo porównywanie wskaźników NPS, przedstawionych na mapach, jeszcze nie daje 
odpowiedzi na pytanie jak ogólnie radzi sobie dane ministerstwo, czy departament na tle 
ogółu. Dopiero porównanie wartości wskaźnika Indeks pozwala na uplasowanie danej 
jednostki w odniesieniu do całości badanej próby. Wartości wskaźnika Indeks powyżej 50 
interpretować można jako "dana jednostka radzi sobie lepiej niż przeciętnie", wartości poniżej 
50 punktów - "dana jednostka radzi sobie gorzej niż przeciętnie". 
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Tabela 7. Wskaźniki NPS systemu uczenia się – departamenty „niefunduszowe” vs. funduszowe 

I. KAPITAŁY niefunduszowe funduszowe 
1. CHARAKTERYSTYKA PRACOWNIKÓW     
1.1. Aktywność i stosunek do ryzyka -5,9% -1,9% 
1.2. Krytyczna refleksja i systemowe myślenie 24,1% 1,6% 
1.3. Charakterystyka pracy i zaangażowanie w pracę 32,8% 9,4% 
2. CHARAKTERYSTYKA WYDZIAŁÓW I ZESPOŁÓW     
2.1. Charakterystyka pracy zespołowej: Powszechność -90,3% -95,1% 
2.2. Charakterystyka pracy zespołowej: Płynność procesu -61,3% -13,0% 
2.3. Charakterystyka pracy zespołowej: Efektywność pracy 
zespołowej 100,0% 100,0% 
2.4. Kultura wydziałów: Zaufanie i otwartość 69,5% 93,2% 
2.5. Kultura wydziałów: Wspólne rozumienie -12,1% 7,8% 
2.6. Cechy naczelników wydziałów: Mentoring 13,8% 35,4% 
2.7. Cechy naczelników wydziałów: Coaching 28,2% 64,1% 
2.8. Cechy naczelników wydziałów: Managing 20,1% 37,0% 
3. CHARAKTERYSTYKA DEPARTAMENTÓW     
3.1. Infrastruktura, struktury, procedury: Organizacja przestrzeni 
pracy -7,4% -90,3% 
3.2. Infrastruktura, struktury, procedury: Struktury wspierania 
info i wiedzy -87,7% -84,4% 
3.3. Infrastruktura, struktury, procedury: Role i podział 
obowiązków -40,4% -46,4% 
3.4. Kultura departamentu: Zaufanie i otwartość -18,2% -11,7% 
3.5. Kultura departamentu: System motywacji do podejmowania 
ryzyka i uczenia się -37,5% -39,3% 
3.6. Kultura departamentu: Wspólne rozumienie -36,0% -53,6% 
3.7. Cechy kierownictwa: Mentoring. Zachęcanie do rozwoju 
zawodowego -7,6% -7,1% 
3.8. Cechy kierownictwa: Coaching. Promowanie refleksji -11,4% -17,9% 
3.9. Cechy kierownictwa: Managing -31,0% -39,0% 

II. PROCESY     
4. POZYSKIWANIE I TWORZENIE WIEDZY     

4.1. Interakcje wewnętrzne: Mobilność i działania pracowników -61,3% -76,9% 
4.2. Interakcje wewnętrzne: Wewnętrzne sprzężenie zwrotne - 
autorefleksja -62,0% -72,4% 
4.3. Interakcje zewnętrzne: Absorpcja zewnętrznej wiedzy -68,6% -21,4% 
4.4. Interakcje zewnętrzne: Zewnętrzne sprzężenia zwrotne - 
ewaluacje, audyty i badania -100,0% -90,3% 
5. MAGAZYNOWANIE I DYSTRYBUCJA WIEDZY     
5.1. Interakcje wewnętrzne: Wykorzystanie infrastruktury i 
procedur -91,4% -65,9% 

5.2. Interakcje wewnętrzne: Wykorzystanie sieci kontaktów -52,8% -63,0% 
5.3. Interakcje zewnętrzne: Perspektywa pracowników -47,2% -45,8% 
6 WYKORZYSTANIE WIEDZY     
6.1. Wykorzystanie operacyjne 36,2% 79,7% 
6.2. Wykorzystanie strategiczne -79,1% -100,0% 

INDEKS PODSUMOWUJĄCY (Ranking) 48,08 52,49 

Opracowanie: Łukasz Widła-Domaradzki 
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Generalnie departamenty „funduszowe” radzą sobie nieco lepiej. Ich wskaźnik 

rankingowy wyniósł 52,5, podczas gdy dapartamenty „niefunduszowe” osiągnęły 

wynik o 4,4 punkta niższy. Okazuje się jednak, porównując poszczególne wymiary, 

że różnice nie są znaczące. Departamenty „funduszowe” wyróżniają się od 

niefunduszowych tylko kilkoma wskaźnikami, i to nie zawsze pozytywnie. 

Wśród departamentów „funduszowych” wyższa jest płynność pracy zespołowej – co 

można tłumaczyć zadaniowym sposobem pracy jak i doświadczeniem płynącym z 

konieczności częstej współpracy z innymi jednostkami systemu wdrażania funduszy 

Unii Europejskiej. 

Wyższy jest także wskaźnik roli naczelników w zachęcaniu do dzielenia się wiedzą, 

otwartości na pomysły, przyznawania się do niewiedzy co można tłumaczyć 

relatywnie młodszą strukturą wiekową zespołów funduszowych oraz wciąż dużą 

elastycznością systemu wdrażania funduszy, który pozwala na eksperymenty i 

poszukiwanie udoskonaleń prowadzących do lepszego wykonania zadań – 

podniesienia poziomu kontraktowania. Otrzymane wyniki pozwalają stwierdzić, że 

naczelnicy wydziałów w departamentach „funduszowych” są oceniani lepiej na 

wszystkich przedstawionych wymiarach, niż ich odpowiednicy z departamentów 

„niefunduszowych”. 

Znacząco gorzej wypada wskaźnik organizacji przestrzeni pracy. Tu wyjaśnieniem 

jest wielkość departamentów funduszowych i ich rozrzucenie po różnych budynkach 

ministerstw. 

Niższe jest też, choć nie tak rażąco jak przy poprzednim wskaźniku, wspólne 

rozumienie na poziomie departamentu. Okazuje się, że pracownicy „funduszowi” 

mają niższą świadomość tego jak ich praca wpływa na pracę innych i w jaki sposób 

ich praca wpływa na cele departamentu. Ta różnica jest wyjątkowo zaskakująca. 

Można to tłumaczyć rutynowym, mechanicznym charakterem pracy przy programach 

FS jak i skomplikowanym systemem relacji i zależności jednostek wdrażających, 

pośredniczących, płatniczych, etc. Warto jednak zauważyć, że pozostałe dwa 

wymiary kultury departamentu: zaufanie oraz system motywacji do uczenia się, są 

postrzegane podobnie wśród pracowników obu rodzajów departamentów. 

Zaobserwowane „pęknięcie” między ocenami na poziomie wydziałów i 

departamentów, tu również jest widoczne – w obu opisywanych grupach bardzo 

wyraźnie ocena departamentu jest niższa niż ocena analogicznych wymiarów na 

poziomie wydziału. W ocenach departamentu zaobserwowano jedną różnicę – 

departamenty „funduszowe” cechują się znacznie wyższym wskaźnikiem interakcji i 
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absorpcji wiedzy zewnętrznej. Czynnikiem wyjaśniającym jest znów specyfika 

systemu funduszy UE, który ma charakter horyzontalny - a więc dotyka wielu pól, 

tematów i interesariuszy, a także wprowadza wymóg konsultacji i partnerstwa.  

Wreszcie znacząco wyższe wykorzystanie operacyjne wiedzy można tłumaczyć 

ciągłą i jasną presją na doskonalenie procesu wydatkowania (dyktatura wskaźników 

kontraktacji i absorpcji środków) oraz wciąż relatywną elastycznością systemu 

polityki spójności, który swoje rozwiązania „uciera” w działaniu. 

Kultura funduszy UE może – pod niektórymi względami – wpływać na zmianę oceny 

przez pracowników poszczególnych wymiarów ważnych dla uczenia się organizacji. 

Wyższe oceny naczelników wydziałów wśród pracowników departamentów 

„funduszowych”, znacząca różnica w absorpcji zewnętrznej wiedzy może być w 

pewnej mierze tłumaczona relatywną młodością kadr departamentów 

„funduszowych”. Otrzymane wyniki każą się jednak zastanowić, czy nie obserwujemy 

tu wpływu odmiennej kultury organizacji, która może wpływać na sposób uczenia się. 

Niemniej jednak, profile pracowników obu typów departamentów są do siebie 

zbliżone (z tą różnicą, że w departamentach niefunduszowych silniejsze jest 

poczucie bycia specjalistą). Zarówno departamenty „funduszowe” jak i 

„niefunduszowe” dysponują podobną mieszanką potencjałów i deficytów 

organizacyjnego uczenia się. Ta pierwsza grupa departamentów wyróżnia się 

pozytywnie jedynie w polu absorpcji wiedzy zewnętrznej (głównie dzięki wymogowi 

zasady partnerstwa i szerokiej gamie interesariuszy FS) i operacyjnego 

wykorzystania wiedzy, zaś w tej drugiej grupie przestrzeń pracy jest bardziej 

skonsolidowana, a zrozumienie przez pracowników ich miejsca i roli na poziomie 

departamentu nieco lepsze. 

Podsumowując: zaobserwowaliśmy kilka interesujących różnic w ocenach obu 

rodzajów departamentów. Trudno jest jednak jednoznacznie stwierdzić, czy 

departamenty „funduszowe” przejawiają wyższą zdolność uczenia się niż 

departamenty „niefunduszowe”. Z pewnością możemy stwierdzić, że, en masse, 

departamenty funduszowe radzą sobie nieco lepiej (świadczy o tym wyższa wartość 

wskaźnika Ranking). Również możemy powiedzieć, że są obszary (ocena 

naczelników, płynność pracy zespołowej czy absorpcja zewnętrznej wiedzy), które 

wypadają lepiej w przypadku departamentów „funduszowych”. W obu grupach 

jednak występuje „pęknięcie” między wydziałami a departamentami, w obu także 

kuleje system wspierania wiedzy, co stanowi dużą przeszkodę w rozwijaniu 

potencjału do uczenia się.  
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4 Główne wnioski płynące z naszego badania 

Głównie wnioski płynące z badania podzieliliśmy na trzy grupy. Grupa pierwsza 

dotyczy kwestii, które uznaliśmy za główne czynniki problemowe. Druga grupa 

wniosków jest próbą podejścia konstruktywnego i wskazania głównych potencjałów 

na których można budować system uczenia się instytucji rządowych. Wreszcie 

trzecią grupą wniosków stanowią uwagi na temat zastosowanego narzędzia i nasze 

wnioski dotyczące sposobów udoskonalenia modelu MUS. 

 

4.1 Deficyty systemu uczenia się 

W wyłaniającym się z naszej analizy obrazie uczenia się ministerstw dominują pola 

problemowe. Patrząc całościowo wyłaniają się trzy wyraźne problemy.  

Problem pierwszy - naszym zdaniem kluczowy - to słabo zdefiniowany punkt 

odniesienia, czyli funkcjonalny cel istnienia analizowanych organizacji. 

Przypomnijmy, że organizacje (w odróżnieniu od osób) nie uczą się dla czystej 

przyjemności pogłębiania wiedzy lecz traktują wiedzę jako środek do osiągania 

swoich celów. Jednakże w sytuacji gdy cele te są niejasne znika punkt odniesienia 

konieczny do identyfikowania potrzebnych źródeł informacji, kategorii analizy i zasad 

identyfikacji i korekty błędów, jak i do poszukiwania szans rozwoju i definiowania 

alternatywnych rozwiązań. 

Ten problem ma niewątpliwie podłoże strukturalne, wychodzące daleko poza system 

uczenia się, a ściśle powiązane z organizacją państwa. Dopiero od niedawna 

możemy mówić o powolnym przestawianiu się polskiej administracji na myślenie 

strategiczne i zarządzanie w systemie zadaniowym. Myślenie zadaniowe rozwija się 

wśród polskiej administracji w dużej mierze dzięki funduszom europejskim. Ta 

strukturalna zmiana musi jednak dotknąć także świadomości decydentów, bo w 

ramach demokratycznego państwa prawa to wybrani w wyborach przedstawiciele 

społeczeństwa są odpowiedzialni za nakreślenie wizji kraju, polityk i działań 

publicznych. Administracja ma natomiast nie tylko realizować tę wizję, ale także 

pełnić rolę wspomagającą ten proces poprzez dostarczanie informacji i wiedzy 

potrzebnych do budowania racjonalnych przesłanek tych wizji, a potem do ich 

operacjonalizacji. Nie jest jednak zadaniem administracji zastępowanie polityków i 

samodzielne tworzenie wizji i celów. Parafrazując poetę, administracja nie może 

pozostawać „sama sobie sterem, żeglarzem i okrętem”. 
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Brak wizji i celów, czyli elementów porządkujących system i integrujących 

organizację, prowadzi naszym zdaniem do drugiego problemu, czyli atomizacji 

struktur wewnątrzministerialnych. Wyniki badania wyraźnie wskazują na silną 

fragmentaryzację poszczególnych departamentów. Pionowe podziały (tzw. silos 

structures), izolacja części instytucji od większej całości, współzawodnictwo i 

napięcia, wskazywane jako klasyczne cechy biurokracji, w polskim wydaniu sięgają 

aż poziomu wydziałów. To sprawia, że w polskich ministerstwach uczą się przede 

wszystkim poszczególni ludzie, natomiast trudno mówić o uczeniu się 

instytucjonalnym. Poszczególni pracownicy doskonalą się w swoich, często wąskich, 

specjalizacjach, ale zdobywana przez nich wiedza w bardzo ograniczonym zakresie 

rozchodzi się po całej organizacji, a często wraz z odejściem osób czy zmianą 

struktur jest bezpowrotnie tracona. 

Problemem trzecim jest słabość procesów uczenia się. Praktycznie cała prawa 

strona naszego modelu, a więc dynamiczne wykorzystanie kapitałów w wytwarzaniu, 

dystrybucji i wykorzystaniu wiedzy, wykazuje poważne deficyty. Nie podejmuje się 

regularnych analiz własnych działań, interakcje zewnętrzne też praktycznie nie 

istnieją w zinstytucjonalizowanej formie, stosuje się natomiast doraźne rozwiązania 

eksperckie.. Choć można mówić o autorefleksji na poziomie jednostek i mniejszych 

zespołów, to – z braku jasno zdefiniowanych celów – przyjmuje ona wyłącznie formę 

działań korygujących. Z kolei brak efektywnych struktur magazynowania i dystrybucji 

wiedzy sprawia, że jest ona zbyt często tracona i musi być generowana na nowo. 

Deficyt refleksji i krytycznego myślenia o podejmowanych działaniach i ich efektach, 

jest jeszcze bardziej niepokojący w zestawieniu z ciągłym eksperymentowaniem na 

poziomie celów, zadań i sposobów pracy. Nowe rozwiązania są wprowadzane, bez 

wcześniejszego testowania, a ich efekty nie są poddawane krytycznej analizie. 

Ministerstwa operują więc w stanie permanentnej zmiany, bez wiedzy o kierunku i 

ewentualnych efektach kolejnych reform. Uniemożliwia to podejmowanie 

racjonalnych działań doskonalących i ogranicza całą aktywność związaną z 

uczeniem się do działań reakcyjnych („gaszenia pożarów”). 

 

Analizując trzy powyższe problemy można postawić pytanie o to czy w badanych 

ministerstwach w ogóle mamy do czynienia z jakimkolwiek systemem uczenia się. 

Przypomnijmy, że zgodnie z przyjętą przez nas klasyczną definicją „system to zbiór 

elementów lub części spójnie zorganizowanych i połączonych we wzór lub strukturę, 

który przynosi określony zestaw zachowań nazywanych funkcją lub celem”. 

Obserwacje płynące z naszego badania nie pozwalają na zidentyfikowanie funkcji 
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porządkującej system, ani też trwałych połączeń i struktur między jego elementami. 

Możemy więc raczej mówić o luźnych elementach, interakcjach i relacjach, które – 

przy założeniu osiągnięcia pewnej masy krytycznej i zaistnienia czynnika 

krystalizującego strukturę – doprowadzić  mogłyby do powstania systemu uczenia 

się z prawdziwego zdarzenia. Na obecnym etapie taki system wydaje się jednak nie 

istnieć. 

 

4.2 Na czym warto budować 

Przedstawiony wyżej wniosek prowadzi do pytania o to, co można rozwijać, by 

doprowadzić do powstania systemu uczenia się. Jak już podkreślaliśmy we wstępie, 

opisane tu badanie miało cel deskryptywny i diagnostyczny. Na obecnym etapie 

możemy więc pokusić się jedynie o kilka ogólnych sugestii dotyczących 

ewentualnych działań naprawczych. Wymagają one jednak rozwinięcia, pogłębienia i 

przetestowania w oddzielnym, stricte operacyjnym badaniu.  

Zakładamy, że głęboka, radykalna i strukturalna zmiana obejmująca od razu 

wszystkie ministerstwa jest mało prawdopodobna. W świetle naszego badania 

wydaje się, że tak szeroko zakrojona reforma nie jest też wskazana, gdyż polska 

administracja jest przeciążona zmianami i brakiem stabilności. Sądzimy też, że 

poziom myślenia strategicznego wymaga powolnego i przemyślanego rozwoju.  

Wychodząc z tych przesłanek sugerujemy, po pierwsze, podejście oddolne 

(budowanie z poziomu dysponującego największym potencjałem, czyli poziomu 

wydziałów), a po drugie, oparcie się na drobnych, relatywnie mało uciążliwych 

testach i innowacjach, po których nastąpi weryfikacjach efektów tych zmian 

(ang. incremental change). Każde udoskonalenie miałoby przebiegać według 

standardowego cyklu wymuszającego refleksję (patrz rycina). Można rozważyć 

nadanie temu procesowi podstaw prawnych. 

Rycina 9. Etapy wprowadzania udoskonaleń 

 

 

Diagnoza Wypracowanie 
rozwiązania 

Testowe 
wdrożenie 

Ocena wyników 
testu 

Korekta i 
wdrożenie 
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Naszym zdaniem te małe zmiany z czasem stworzą masę krytyczną potrzebną do 

powstania spójnego systemu uczenia się administracji centralnej. Do tego jednak 

konieczne jest działanie na czterech obszarach opisanych poniżej. 

Pierwszym polem jest wyznaczenie celów. Jesteśmy świadomi, że wyznaczenie 

celów na poziomie ministerstw wymaga głębokiej zmiany strukturalnej. Zanim to 

nastąpi, warto, by wydziały i departamenty podjęły próby wypracowania swoich 

celów funkcjonalnych. Wzmocni to integrację struktur wydziałów w ramach 

departamentu (wiemy jakie są nasze powiązania i w czym pomagamy pozostałym 

wydziałom), wzmocni systemowe myślenie pracowników (wiem jaka jest moja rola w 

działaniach departamentu), a także pomoże w wypracowaniu racjonalnych 

wskaźników budżetów zadaniowych (obecnie gros departamentów ma z tym 

problem).  

Polem drugim jest zmiana stylu pracy na poziomie wydziałów i departamentów 

poprzez wprowadzenie narzędzi autorefleksji w zespołach. Poziom zaufania, jak i 

pozytywne postrzeganie efektywności pracy zespołowej, daje dobre podstawy do 

takich działań. Potrzebne jest jedynie wprowadzenie technik autooceny, animacji 

dyskusji i regularnej autorefleksji na poziomie wydziałów i stopniowo przenoszone na 

poziom departamentów. 

Polem trzecim jest rola kadry kierowniczej na poziomie wydziałów i departamentów 

jako promotorów zmiany. Ich pozycja wobec pracowników oraz niektóre z 

wykazywanych cech (jak kształcenie się, zachęcanie pracowników do rozwoju) są 

potencjałem, na którym można budować. Najpierw trzeba jednak zidentyfikować i 

uzupełnić luki kompetencyjne w polu zarządzania zmianą, przekazywania 

pracownikom zadań i definiowania celów, koordynacji sieci, zachęcania do 

krytycznego myślenia i dyskusji w zespołach. 

Ostatnim polem są struktury i procesy magazynowania wiedzy. Tu nie obejdzie się 

bez niezbędnych inwestycji w narzędzia IT, bazy danych, biblioteki integrujące 

zbiory wiedzy i informacji tworzone przez poszczególnych pracowników. Część z 

badanych przez nas ministerstw wprowadziło już nowoczesne rozwiązania w tym 

polu. Tym departamentom i instytucjom, które dopiero planują takie kroki, warto 

przypomnieć, że inwestycje te powinny być dokładnie przemyślane, a wprowadzane 

struktury powinny wynikać przede wszystkim z funkcji departamentów i wydziałów. 
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4.3 Wnioski metodologiczne z pilotażu modelu MUS 

Zaproponowany przez nas model MUS spełnił swoją rolę – dał wgląd w czynniki 

ważne dla uczenia się polskich instytucji rządowych. Obecny pilotaż ujawnił też kilka 

ograniczeń i aspektów, w których model wymaga udoskonalenia.  

Po pierwsze, model pokazuje stan rzeczy, ale nie wyjaśnia co jest przyczyną, a co 

skutkiem. Jest to ograniczenie wynikające z przyjętego podejścia badawczego i z 

faktu, że nasze badanie było pierwszym tego typu pomiarem w kraju. Dopiero po 

dokonaniu kolejnego pomiaru możliwa byłaby analiza przyczynowo-skutkowa. 

Rozpatrujemy także wprowadzenie bardziej rozbudowanej analizy dynamiki systemu 

(ang. system dynamics), która umożliwia wyjaśnianie złożonych współzależności 

między poszczególnymi zmiennymi. 

Po drugie, model tylko pobieżnie uwzględnił kwestie kontekstu i uwarunkowań 

prawnych. Tymczasem, zgodnie z odpowiedziami ankietowymi, procedury okazały 

się jednym z głównych czynników przeszkadzających osobom w wykorzystaniu ich 

wiedzy w praktyce. Tym samym przyszła wersja narzędzia powinna zawierać moduł 

analizy prawnej. 

Po trzecie model analizuje procesy jednak pomija ujęcie dynamiczne – kwestie 

relacji i przepływów między jednostkami. Remedium dla tego ograniczenia będzie 

zastosowanie analizy sieci w przyszłym badaniu. 

Po czwarte model zakłada wpływ, ale nie pokazuje relacji między kapitałami i 

mechanizmami a efektywnością organizacji. Wyzwaniem pozostaje znalezienie 

racjonalnych wskaźników mierzących w polskich warunkach efektywność instytucji 

publicznych. Zakładamy pomiar efektywności instytucji w dwóch wymiarach 

analitycznych: skuteczności organizacji w osiąganiu jej celów oraz satysfakcji 

pracowników będącej odzwierciedleniem jakości pracy w danej organizacji. 

Po piąte, model stawia wstępną diagnozę, ale nie daje jasnych narzędzi poprawy 

sytuacji. W tym wypadku diagnoza jest punktem wyjścia do przyszłych działań. 

Obecne badanie było skromnym pilotażem – jego powtórzenie, po udoskonaleniach 

metodologii, umożliwi formułowanie bardziej jednoznacznych wniosków dotyczących 

przyczyn stanu rzeczy, a na tej podstawie proponowanie i testowanie rozwiązań 

zaradczych. 

Mamy nadzieję, że rozwijanie modelu MUS przyniesie polskiej administracji wiedzę 

niezbędną do lepszego ukierunkowania wysiłków modernizacyjnych i podnoszenia 

skuteczności instytucji rządowych. 
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Załącznik 3 – Metodologia analizy ilościowej 

Net Promoters Score 

Przeprowadzono łącznie 1343 wywiady w czterech ministerstwach. Na podstawie 

założeń teoretycznych podzielono kwestionariusz na 33 obszary badawcze. W 

każdym z nich znalazło się kilka, czasem kilkanaście zmiennych. Zmienne te musiały 

zostać przygotowane do analiz tak, by ich ewentualne braki danych nie wpływały na 

wyniki. W pierwszym kroku zostały uzupełnione braki danych – zastępowano je 

wartością średniej warunkowej przy założonej kontroli płci, wieku, stażu pracy i 

wykształcenia. Pozwoliło to na takie dobranie wartości średniej zastępującej brak 

danych, która byłaby najbardziej zbliżona do rzeczywistości. 

Samo konstruowanie ostatecznych wskaźników analitycznych przebiegało w 

kilkunastu etapach. Po pierwsze trzeba było rozwiązać problem nierównych skal: w 

analizach mieliśmy odczynienia zarówno ze zmiennymi dychotomicznymi, jak i 

zmiennymi liczonymi na skalach 1-5. Naszym celem było stworzenie 

porównywalnych ze sobą wskaźników końcowych, których interpretacja byłaby taka 

sama. Problem w różnicach skal poszczególnych pytań uniemożliwił proste 

przełożenie zmiennych wejściowych na wskaźniki. Próby zmiany zmiennych 

dychotomicznych na bardziej rozbudowane skale najczęściej jednak nie udawały się 

(poza nielicznymi wyjątkami) zazwyczaj więc, sprowadzano zmienne tworzące 

wskaźniki do wspólnego mianownika – czyli zamieniono je na zmienne 

dychotomiczne. Pierwotne wskaźniki były prostą sumą tak przygotowanych 

zmiennych. Przykład tej procedury przedstawiliśmy w ramce. 

Zamiana zmiennych dychotomicznych 

Wskaźnik „Organizacja przestrzeni pracy” (3.1.) składa się z jednego pytania liczonego na 
skali pięciopunktowej oraz sześciu pytań dychotomicznych. Na początku określono, które z 
pytań dychotomicznych mają charakter pozytywny, zaś które negatywny lub neutralny. W 
powyższym przykładzie pytania dychotomiczne dotyczyły miejsca spotkań 
współpracowników. Założyliśmy, że „pokój, w którym pracujemy” oraz „formalne spotkania” to 
niejako warunki minimum – pojawienie się tych odpowiedzi oraz nieudzielanie żadnej innej 
odpowiedzi, traktowane było jako najniższy poziom zaangażowania w interakcje z innymi 
pracownikami. Na drugim biegunie znalazły się te osoby, które spotykają się ze swoimi 
współpracownikami również w mniej formalnych miejscach. Na podstawie odpowiedzi na to 
pytanie został stworzony indeks towarzyskości, czy też otwarcia na innych pracowników. 
Dopiero ten indeks (wyskalowany od 1 do 5) dołączył do drugiego elementu tworzącego ten 
wskaźnik, czyli do pytania o ewentualne utrudnienia w komunikacji między pracownikami 
wynikającymi z organizacji przestrzeni pracy. Na tej zasadzie, czasem ze zmiennych 
dychotomicznych tworząc jeden pięciopunktowy indeks, czasem sprowadzając zmienne 
liczone na skalach pięciopunktowych do formy zerojedynkowej, radzono sobie w przypadku 
wskaźników składających się ze zmiennych o różnych porządkach. 
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W następnym etapie stworzono model regresji liniowej, w której zmienną zależną był 

stworzony wskaźnik, zaś oryginalne (niereodowane zmienne) były zmiennymi 

wyjaśniającymi. Siłą rzeczy, korelacja była wysoka, w końcu zmienne wyjaśniające 

tworzyły zmienną zależną. Rozwiązanie to pozwoliło jednak określić siłę wpływu 

wszystkich zmiennych wchodzących w skład wskaźnika. 

Po określeniu siły wpływu wszystkich zmiennych wchodzących w skład wskaźnika, 

konstruowano nowy wskaźnik, który był sumą wszystkich zmiennych wchodzących w 

jego skład, pomnożonych przez odpowiednie wartości wynikające z modelu regresji 

(w tym celu posłużono się przeskalowanymi do 100% wartościami iloczynu 

wskaźników beta oraz zero-order. Sama wartość beta*zero-order określa oczywiście 

odsetek wyjaśnianej wariancji, przeskalowanie do 100% pozwoliło uzyskać 

jednakowo skonstruowane wskaźniki).  

Na kolejnym etapie uzyskane wskaźniki przeskalowano w taki sposób, by minimum 

zawsze wynosiło 1, zaś maksimum 5. Siłą rzeczy jednak otrzymano zmienne ciągłe. 

Zdekodowano je więc do pięciu wartości.  

Dopiero tak przygotowane zmienne posłużyły jako punkt wyjścia do liczenia NPS. 

Wartości 1-3 zostały określone jako ‘detractors’ wartość 5 jako ‘promoters’. Różnica 

między tymi dwiema grupami została wyrażona w wartości wskaźnika NPS. 

NPSy zostały pokategoryzowane w trzy grupy:  

- wypadające dobrze (kolor zielony: +50 punktów i więcej) 

- wypadające średnio (kolor żółty: -50 do +50 punktów) 

- wypadające słabo (kolor czerwony: -50 punktów i mniej) 

NPS może przyjmować wartości od 100 (wszyscy respondenci znajdują się w grupie 

promoters, żadnego nie ma w grupie detractors) do -100 (sytuacja odwrotna). Punkt 

0 oznacza równowagę między promoters oraz detractors. 

Wartości wskaźników NPS są właściwym wynikiem badania, na nich opiera się cała 

interpretacja danych ilościowych na poziomie ministerstw oraz departamentów. 

Metoda ta, zastosowana w badaniach krajowej administracji publicznej po raz 

pierwszy ma jednak swoje szerokie zastosowanie w badaniach rynkowych. 

Przełomowym momentem był artykuł Freda Raichhelda (2003). Po tym artykule 

metoda NPS ruszyła w świat i była stosowana przez różne firmy i korporacje, wśród 

których znajdziemy takie firmy jak Apple, Vodafone, Procter&Gamble czy Allianz. 
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Wskaźnik NPS jest bardzo wrażliwą miarą, pozwalającą na porównanie odsetka 

osób, które rzeczywiście są w stanie (maja potencjał) coś zmienić, bądź pozytywnie 

patrzą na jakieś zjawisko, w stosunku do odsetka osób, które stawiają przynajmniej 

bierny opór (bądź w ogóle nastawione są negatywnie). Niesymetryczność 

składowych  wskaźnika NPS również jest jego siłą: aby wejść do grupy promoters 

trzeba naprawdę zdecydowanie opowiedzieć się za jakąś kwestią, podczas, gdy 

wejście do grupy detractors jest dużo prostsze. Wskaźnik NPS pozwala więc na 

pokazanie przewagi (bądź jej braku) rzeczywistych liderów zmian nad resztą 

pracowników. Ciekawe jest, że takie założenie zostało potwierdzone podczas badań 

jakościowych. Zetknęliśmy się kilka razy z opiniami, że wystarczy jedna osoba, która 

ma pomysł i siłę przebicia, by przeforsować interesującą innowację oraz, z drugiej 

strony, że największą przeciwwagą dla tego typu inicjatyw jest bierny opór. 

Odwrotnie niż to bywa zazwyczaj, kiedy to badania jakościowe są następnie 

weryfikowane przez badania ilościowe, tutaj nasz konstrukt teoretyczny, którym jest 

sposób budowy wskaźnika NPS, został nieoczekiwanie potwierdzony podczas 

wywiadów indywidualnych. 

Przygotowując raporty dla poszczególnych jednostek stanęliśmy jednak przed innym 

problemem –żadna z jednostek postronnych nie powinna się móc dowiedzieć, jak 

wypadły pozostałe jednostki – nasze badanie miało służyć pomaganiu wychwycenia 

słabych i silnych stron danej organizacji jednak bez tworzenia napięć i piętnowania 

słabszych jednostek. Aby tego uniknąć, postanowiliśmy zakodować wartości NPS w 

taki sposób, by dana jednostka mogła się dowiedzieć wszystkiego na temat swoich 

mocnych i słabych stron, jednak żeby nie dało się w prosty sposób porównać 

wyników dwóch departamentów czy ministerstw. W tym celu wprowadzono jeszcze 

jedną miarę tzw. „ranking”. 

Etap ten polegał na skalowaniu NPSów w taki sposób, by dla każdego ministerstwa 

bądź departamentu uzyskać mapę z jego słabymi i silnymi stronami. W tym celu 

wyprowadzono jeszcze jeden wskaźnik, ranking, będący średnią wszystkich NPSów 

dla danego ministerstwa lub departamentu. 

Wskaźnik ten przeskalowano w taki sposób, by jego minimalna możliwa wartość 

wyniosła 0, zaś maksymalna 100. Środek skali (50) jest jednocześnie wynikiem 

czterech ministerstw ogółem. Zabieg ten pozwala na proste stwierdzenie czy dane 

ministerstwo lub departament jest powyżej średniej, czy też poniżej. 

Przygotowując mapy dla poszczególnych ministerstw/departamentów zostało 

zastosowane przeskalowanie wyników za pomocą tak przygotowanej zmiennej 
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ranking. Pozwoliło to na wyłonienie słabych stron bardzo dobrze radzących sobie 

jednostek oraz silnych stron jednostek, które radzą sobie gorzej. 

Uzyskano dzięki temu „nieporównywalność” wyników dla poszczególnych 

departamentów między sobą, co było jednym z celów badania. Zastosowanie takich 

zabiegów umożliwiło jednak w dalszym ciągu, znalezienie silnych i słabych stron 

omawianej instytucji oraz określenie pozycji badanej jednostki w odniesieniu do 

wyniku średniego. 

Obie miary są nawzajem komplementarne, NPSy służą do określenia słabych i 

mocnych stron, podczas gdy ranking pozwala na opisanie pozycji jednostki  

porównaniu do wartości średniej. W rezultacie nawet najgorzej radząca sobie 

jednostka może się dowiedzieć o swoich relatywnie dobrych stronach i nawet 

najlepiej stojąca w rankingu instytucja ma szansę wywnioskować z powstałych map 

jakie są elementy wymagające ewentualnej poprawy. 

 

Segmentacja postaw 

Analizą komplementarną o wyżej wymienionej jest segmentacja postaw urzędników. 

Z kwestionariusza wybrano 24 zmienne dotyczące postaw urzędników związanych z 

ich pracą. Zmiennym tym uzupełniono braki danych (podobne, ja to miało miejsce w 

przypadku przygotowywania wskaźników NPS), a następnie przeprowadzono analizę 

czynnikową wyłaniając siedem ortogonalnych czynników (wykorzystując rotację 

quartimax, co pozwoliło na wyłonienie wyrazistych wskaźników). Uzyskane czynniki 

włożono do hierarchicznej analizy segmentacyjnej. Ostatecznie, przy pomocy 

dendrogramu i wykresu soplowego pozwoliło to na wyłonienie siedmiu skupień, 

opisanych w części z wynikami niniejszego projektu. 
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Załącznik 4 – Model MUS dla 4 ministerstw 
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