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Serdecznie dziekujemy kierownictwu oraz pracownikom Ministerstwa Gospodarki,
Ministerstwa Infrastruktury, Ministerstwa Rozwoju Regionalnego i Ministerstwa
Srodowiska za okazane zainteresowanie, pomoc oraz aktywny udziat w naszym
przedsiewzieciu. Dziekujemy cztonkom Grupy Sterujgcej za szereg cennych
komentarzy oraz krytycznych uwag w trakcie opracowywania metodologii badania.
Dziekujemy roéwniez pracownikom Krajowej Jednostki Oceny za pomoc w
zorganizowaniu samego badania jak i spotkan prezentujgcych wyniki. Oczywiscie
odpowiedzialno$¢ za ostateczng tresc i forme niniejszej analizy spoczywa w cafosci

na nas.

Zespot badawczy



»,Myle sie jak wszyscy, ale troche mniej. Bo dzieki refleksywno$ci mam wiekszg
Sszanse naprawienia btedow. Nie unikam btedow.

Unikam tylko trwania w nich zbyt dtugo.”

George Soros
w rozmowie z Jackiem Zakowskim

(Zakowski, 2009, s.237)



Wprowadzenie

Niniejszy raport przedstawia zbiorcze wyniki badania empirycznego poswieconego
systemowi uczenia sie tych instytucji publicznych. Badanie przeprowadzono w
czterech polskich ministerstwach: Ministerstwie  Gospodarki, Ministerstwie

Infrastruktury, Ministerstwie Rozwoju Regionalnego i Ministerstwie Srodowiska.

Projekt nosit tytut ,Polskie ministerstwa jako organizacje uczgce sie - analiza
potencjatu w kontek$cie realizacji zasady "good governance"”. Zostat zrealizowany
dzieki wspoffinansowaniu ze srodkéow Unii Europejskiej, Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego, Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna 2007-2013, w
ramach Il edycji Konkursu Dotacji "Fundusze Europejskie na poziomie Narodowej
Strategii Spojnosci”. W sktad zespotu badawczego weszli: dr Karol Olejniczak
(kierownik zespotu), dr Anna Domaradzka, Andrzej Krzewski, Bartosz Ledzion,
tukasz Widta-Domaradzki oraz wspotpracownicy zagraniczni - Profesor Hallie
Preskill z Claremont School of Behavioral Science i Profesor David Reingold z

Indiana University.

Raport sktada sie z czterech czesci. W rozdziale pierwszym przedstawilismy

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

W rozdziale drugim wyjasniamy nasze podejscie badawcze — przyjete definicje,

model badawczy, sposoby zbierania, analizy i interpretacji danych.

Rozdziat trzeci zawiera szczegétowe wyniki badania oraz ich interpretacje wedtug
blokéw naszego modelu analitycznego — kapitatow i proceséw kluczowych dla
uczenia sie organizacji oraz efektow tegoz uczenia sie. Na zakonczenie tego
rozdziatu weryfikujemy réwniez czy fundusze strukturalne sa czynnikiem

réznicujgcym potencjaty departamentédw w polu uczenia sie organizaciji.

Wreszcie rozdziat czwarty zawiera gtdbwne wnioski ptyngce z naszego badania.
Dotyczg one zaréwno stanu obecnego systemu uczenia sie, potencjatéw na ktérych
warto oprze¢ ewentualne udoskonalenia, jak i wnioski techniczne dotyczace poprawy

naszego pilotazowego narzedzia.

Raport ma szereg =zatgcznikdow. Najwazniejszymi, z perspektywy Czytelnika
zainteresowanego syntetycznym obrazem wynikéw — jest Zatacznik 4. Zawiera on
graficzng mape systemu uczenia sie czterech ministerstw. W Zatgczniku 5
zawarlismy zas komplet wykreséw pokazujacych odpowiedzi na wszystkie pytania

ankietowe z naszego badania.



1 Przestanki, cel i przedmiot badania

1.1 Dlaczego podjeliSmy to badanie?
Pomyst na niniejsze badanie zrodzit sie z trzech przestanek.

Pierwszg byta zwykia ciekawo$é ptyngca z naszych codziennych doswiadczenh
wspotpracy z instytucjami rzgdowymi. ZastanawialiSmy sie miedzy innymi dlaczego
umiejetnosci, pomysty i potencjat pracownikow nie zawsze przektadajg sie na
efektywnos¢ dziatania ich instytucji, dlaczego poszczegodlne jednostki organizacyjne
powielajg swoje wysitki w poszukiwaniu wiedzy zlecajgc analogiczne projekty i
ekspertyzy, dlaczego wreszcie niektore wady i btedy - mimo iz powszechnie
rozpoznane — trwajq i sg powtarzane. Wszystkie te pytania krgzg wokét zdolnosci do
systemowego uczenia sie — wyciggania wnioskow i dzielenia sie wiedza miedzy

pracownikami i organizacyjnymi czesciami instytuciji.

Drugg przestankg byty obserwowane od kilku lat zmiany w paradygmacie
zarzadzania publicznego (Osborne, 2010). Administracje krajéw wysokorozwinietych
stopniowo odchodzg od menedzerskiego modelu New Public Management, ku
modelowi New Public Governance. Ten nowy paradygmat silnie eksponuje
skutecznos¢ administracji publicznej interpretowang jako zarzadzanie zmianami i
.responsywnos¢” (Hausner, 2008, s.33; Ledzion et al., 2009, s.12-23). Chodzi o
zdolno$¢ do szybkiej adaptacji do nagle zmieniajacej sie sytuacji, skutecznej reakcji
na pojawiajgce sie wyzwania spoteczno-gospodarcze, jak i adresowanie kwestii
dtugoterminowych — wptywanie na trendy zmian, tworzenie nowych szans (Bartlett,
2008). Jak pokazuje literatura tematu zdolnosci te sg determinowane umiejetnoscia
systemowego uczenia sie organizacji publicznych — tzw. zarzgdzania wiedzg (Mazur,
2008; Yang, 2007)

Wreszcie trzecig przestankg dla niniejszego badania byt fakt, iz polskiej administraciji
wyraznie brakuje zrodet aktualnej, ustrukturalizowanej, opartej na badaniach
empirycznych wiedzy o0 swoim potencjale — swoich sitach i ograniczeniach
(Olejniczak, 2009, s.98). Dostepne analizy odwotujg sie gtdéwnie do koncepciji
menedzeryzmu. Jesli juz pojawiajg sie badania empiryczne to eksplorujg one waskie
aspekty dziatan instytucji (zwykle zwigzane z zarzadzaniem konkretnymi programami
unijnymi). Tym samym, brakuje wiarygodnych analiz, ktére mogtyby stac sie punktem
wyjscia do dyskusji i diagnozy o stanie polskiej administracji rzadowej oraz o

kierunku pozadanych dziatah modernizacyjnych.



Podsumowujac, nasze badanie byto pierwszg w Polsce probg wykorzystania
nowoczesnego aparatu pojeciowego z dziedziny zarzadzania publicznego do
diagnozy stanu i procesow uczenia sie polskich ministerstw — pola kluczowego dla

efektywnosci organizacji publicznych.’

1.2 Jaki cel miato badanie?

Giéwnym celem poznawczym projektu byla odpowiedz na pytanie: Jak uczg sie
polskie ministerstwa? Jest to pytanie o zdolno$ci refleksyjne i adaptacyjne polskich
instytucji centralnych, a w $wietle przytoczonych powyzej trendéw praktyki
administracji publicznej, pytanie o zdolno$¢ do skutecznego rzadzenia (good

governance).

Celem operacyjnym bylo natomiast stworzenie i pilotaz narzedzia analizy
procesow uczenia sie w polskich instytucjach publicznych. Projekt byt wiec
pierwszg empiryczng probg wprowadzenia na polskim gruncie narracji i diagnozy

opartej na nowych koncepcjach zarzadzania publicznego.

Gtowne pytanie badawcze zostato doprecyzowane w trzech pytaniach

pomocniczych:

1. Jaki jest w polskich ministerstwach stan czynnikéw waznych dla uczenia sie?
2. Jakie relacje zachodzg miedzy tymi czynnikami?

3. Czym mozna wyjasni¢ zaobserwowany stan rzeczy?
W tym miejscu nalezy poczyni¢ dwa wyrazne zastrzezenia.

Po pierwsze, dokonana diagnoza nie dotyczy wszystkich aspektéw funkcjonowania
instytucji publicznych, a jedynie ich systemu uczenia sie. System ten ma co prawda
charakter horyzontalny i jest kluczowy dla skutecznosci dziatania, niemniej nie jest to
system jedyny.

Po drugie, badanie miato charakter eksploracyjny. Przyjeta metodologia oraz fakt, ze
badanie wykonano po raz pierwszy umozliwia jedynie opis rzeczywistosci
(odpowiedz na pierwsze dwa pytania pomocnicze).

Odpowiedz na pytanie o przyczyny zaobserwowanego stanu rzeczy (trzecie pytanie

pomocnicze) ma charakter wytacznie spekulatywny, to znaczy opiera sie¢ na

' Temat uczenia sie organizacji byt juz oczywiscie podejmowany przez krajowe srodowisko
akademickie. Jednak dotychczasowe badania empiryczne dotyczyty wytacznie sektora
prywatnego (Zgrzywa-Ziemak, Kaminski, 2009), zas§ w przypadku sektora publicznego
rozwazania takie miaty opisowy i pogladowy charakter (Mazur, 2008; Pawluczuk, 2008).



sformutowaniu wstepnych hipotez wyjasniajacych. Hipotezy te nie moga by¢

jednoznacznie rozstrzygniete w swietle zebranych danych.

Wiarygodne prowadzenie rozwazah wyjasniajgcych (z czego wynika dany stan
rzeczy) oraz preskryptywnych (jak mozemy to zmieni¢) wymaga analizy opartej na
minimum dwoch pomiarach roztozonych w czasie (poréwnaj: Bryman, 2008). Bedzie
to mozliwe przy zatozeniu powtérzenia badania w przysztym roku, z uzyciem
analogicznej metodologii. Obecne badanie tworzy wiec punkt odniesienia do

przysztych analiz.

1.3 Co byto przedmiotem badania?

Zgodnie z przedstawionym celem, przedmiotem badania byly systemy uczenia sie w
czterech ministerstwach i ich 95 departamentach. Do badania zostaty wybrane
nastepujace ministerstwa: Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwa Infrastruktury,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego oraz Ministerstwo Srodowiska. Petnig one
istotng role we wdrazaniu krajowych polityk publicznych, sg tez zaangazowane

zaréwno dziatan stricte rajowych jak i dziatan wspoffinansowanych ze srodkéw UE.

Jako podstawowqg jednostke analityczng wybraliSmy departamenty. Przy badaniu
zastosowalismy tzw. ,nested approach” (podejscie szkatutkowe) umozliwiajacy
analize skomplikowanych systeméw instytucjonalnych na kilku ich poziomach
(Ostrom, 2005, s.3-31). W praktyce niniejszego badania oznacza to mozliwo$¢

ptynnego agregowania i dezagregowania analiz na trzech poziomach:

* poszczegolnych departamentéw sktadajacych sie na dane ministerstwo
(najmniejsza podstawowa jednostka analizy)

* kazdego z 4 ministerstw oddzielnie

* czterech ministerstw facznie — jako ilustracji kondycji polskiej administracji

rzadowej.

W tym raporcie prezentujemy wyniki czterech ministerstw tgcznie jako przyczynek do

dyskusji o procesach uczenia sie krajowych instytucji centralnych.



2 Podejscie badawcze

Badanie oparliSmy na podejsciu hipotetyczno-dedukcyjnym (Jupp, 2006, s.138).
Oznacza ono, ze zatozenia-teoria (w tym wypadku w formie modelu badawczego
MUS) budowana jest na wynikach wczesniejszych badan (w tym wypadku badan
miedzynarodowych), zas nastepnie tak stworzona teoria (tu model MUS) jest

testowana i weryfikowana w polskiej rzeczywisto$ci, w badaniu empirycznym.

W badaniu zastosowalismy przekrojowy plan badawczy. Umozliwia on analize stanu
i zroznicowan (ang. variations) badanych czynnikow pomiedzy badanymi
jednostkami  (w  tym  wypadku organizacjami) oraz  identyfikowaniu
wspotwystepowania i relacji (ang. associations) miedzy czynnikami (Bryman, 2004,
s.41).

Tak jak juz zaznaczaliSmy przy omawianiu pytan badawczych, przyjeta strategia
badawcza ma charakter eksploracyjny i deskryptywny. Ogranicza sie wiec ona do
opisania rzeczywistosci — a dopiero w koncowym etapie — postawienia wstepnych
hipotez wyjasniajgcych. Nie daje jednak mozliwosci rozstrzygania o kierunku relacji
przyczynowo-skutkowych. Wyjasnienie opisanego stanu rzeczy bedzie mozliwe
dopiero przy ewentualnym powtérzeniu badania (a wiec przy zastosowaniu

podtuznego planu badawczego).

Badanie zrealizowaliSmy w trzech etapach. Przedstawiamy je na ponizszej rycinie. W
trzech kolejnych podrozdziatach krotko omawiamy kazdy z tych etapdw, to znaczy:
cze$¢ koncepcyjng (definicje i model badawczy), strategie i narzedzia zbierania

danych oraz podejscie do analizy i interpretacji wynikow.

Rycina 1. Schemat organizacji badania

1. Koncepcja 2. Zbieranie danych

*|Przeglad swiatowych *|Badanie ankietowe

3. Analiza i interpretacja
wynikow

*/Analiza ilosciowa

*|Przetozenie modelu
na narzedzia
badawcze

*|Pozyskanie danych
wtornych

badarn empirycznych pracownikow
LS «|Stworzenie map
*|Zbudowanie modelu wynikéw
badawczego — mapy \Wywiady z
badania kierownictwem

*/Analiza map z
wykorzystaniem
danych jakosciowych

|Partycypatywna
interpretacja
wynikéw

*/Podsumowanie
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Zrédto: opracowanie wiasne
2.1 Jakie definicje i model badawczy przyjeliSmy?

Definicje oraz model badawczy wypracowaliSmy w oparciu o dogtebng kwerende
biblioteczng i analize miedzynarodowej literatury z zakresu proceséw uczenia sie
organizacji publicznych i prywatnych.? Wstepne rozwigzania koncepcyjne

skonsultowalismy merytorycznie z zagranicznymi cztonkami zespotu.

Na wstepie warto poczyni¢ kluczowa uwage natury semantyczno-filozoficzne;.
.,Organizacja uczaca sie” to oksymoron (Weick, Westley, 1996). Termin
,organizowanie” oznacza tworzenie struktur i procedur narzucajgcych porzadek,
stabilnos¢ i trwatos¢. Organizowanie oznacza branie tego co juz zostato zrobione i
udoskonalanie poprzez zmniejszanie zréznicowania (co stawia w centrum pytanie:
czy robimy rzeczy dobrze, wifasciwie?). Tymczasem ,uczenie sie” oznacza
poddawanie krytyce istniejacych rozwigzan, eksperymentowanie, zmiany i
wprowadzanie nowego porzadku. Uczenie sie to poszukiwanie alternatyw i
weryfikowanie sensu wykonywanych dziatan (stawia pytanie: czy robimy wfasciwe
rzeczy?). Roth (2008, s.476) zwraca uwage, ze to napiecie miedzy organizowaniem
a uczeniem sie odzwierciedla klasyczny, wskazywany juz przez Drukera, dylemat
zarzadzania — frade off miedzy podnoszeniem wydajnosci a dazeniem do

skutecznosci.

Tym samym uczenie sie organizacji to ciggte napiecie pomiedzy dazeniem do
stabilizacji i prostej wydajnosci procesow a tworczg destrukcjg, zmiang |
weryfikowaniem skutecznosci organizacji. Nadmierne wychylenie na ktorykolwiek z
tych biegundéw jest szkodliwe dla instytucji. Zbyt silne dgzenie do organizowania
grozi skostnieniem, proceduralizmem i trwaniem bez celu. Zbyt silne wychylenie w
strone uczenia sie grozi chaosem i destabilizacjg organizacji. Uczenie sie organizaciji
jest wiec dynamicznym procesem ciggtego poszukiwania ziotego srodka miedzy

koniecznymi zmianami a stabilnoscia.

2 Przeglad literatury oprocz ksigzek, handbook’éw encyklopedii tematycznych i publikaciji
OECD (ponad 200 pozyciji) objat réwniez periodyki naukowe. Analizg objeto nastepujace dwie
kategorie periodykéw 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 ZARZADZANIA |
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 wyjsciowym punktem dla naszej analizy bylo sprecyzowanie pojecia

»Systemu uczenia sie organizacji”.

Uczenie sie organizacji zdefiniowaliSmy, za Argyrisem & Schonem (1995) oraz
Lipshith i inni (2007, s.15), jako identyfikowanie, korygowanie bfedéw oraz
poszukiwanie i odkrywanie szans”. ,Bfgd” to kazda réznica miedzy intencjami a

rzeczywistymi konsekwencjami (czy to nadmiernie negatywnymi czy pozytywnymi).

System to, zgodnie z klasyczng literaturg tematu, zbiér elementéw lub czesci spdjnie
zorganizowanych i potgczonych we wzor lub strukture, ktéry to zbior przynosi

okres$lony zestaw zachowan nazywanych funkcjg lub celem (Meadows, 2008).

Uznalismy, Zze system uczenia si¢ organizacji sktada sie z dwéch zbiorow
elementow: kapitatdw (zasobow) oraz proceséw. Dzieki sprawnemu systemowi
uczenia sie organizacja podnosi swojg efektywnosé adaptuje sie do Srodowiska i

trwa (funkcje systemu).

* "Kapitaly" zdefiniowaliSmy jako cechy osdb oraz cechy, procedury, struktury
i infrastrukture zespotdéw oraz departamentéw, ktére utatwiajg badz blokujg
proces uczenia sie.

* "Procesy uczenia sie" zdefiniowaliSmy jako dziatania i interakcje, ktére
zachodzg wewnatrz organizacji oraz w jej relacjach z otoczeniem. Obejmujg
one pozyskiwanie i tworzenie wiedzy, jej magazynowanie i dystrybucje w
ramach organizacji oraz wykorzystanie wiedzy - wprowadzanie zmian na

poziomie operacyjnym badz strategicznym.

"Organizacje" zdefiniowaliSmy jako departament w danym ministerstwie.
Poszczegodlne departamenty sg wiec podstawowymi jednostkami naszej analizy. Ich
agregacja pozwala na analize poszczegolnych ministerstw, jak i 4 ministerstw tgcznie

— jako emanaciji stanu krajowej administracji rzadowej.

W analizie systemowej kluczowym pojeciem sg sprzezenia zwrotne (ang. feedback
loops). W naszym badaniu pojawiajg sie cztery typy sprzezen zwrotnych. Sg to
wewnetrzne i zewnetrzne oraz pojedyncze i podwojne sprzezenia zwrotne. Pierwsza
para poje¢ dotyczy podmiotu, ktéry podejmuje refleksje, zas druga para dotyczy

przedmiotu refleks;ji i dziatann bedacych jej wynikiem.

Wewnetrzne sprzezenie zwrotne oznacza, ze refleksje nad dang sytuacja,

zaistniatym problem, impulsem zewnetrznym podejmuje sam organizacja — w tym
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wypadku dany departament. Wiedza powstaje wiec w procesie autorefleksji.
Przyktadem wewnetrznego sprzezenia zwrotnego sg dziatania monitoringowe albo
zwykte dyskusje podejmowane w departamencie na temat zaistniatej sytuaciji,

probleméw, wynikéw wiasnych.

Zewnetrzne sprzezenie zwrotne oznacza, ze refleksja nad danym stanem czy
zaistniatym problem jest prowadzona przez podmioty zewnetrzne dla organizacji. Ta
refleksja moze by¢ podejmowana z wtasnej inicjatywy aktorow zewnetrznych lub tez
na zlecenie samej organizacji. Faktem jest, ze wiedza w tym wypadku przychodzi z
zewnatrz. Przykladami zewnetrznego sprzezenia zwrotnego sg audyty zewnetrzne,
badania ewaluacyjne, analizy polityk wykonywane przez firmy badawcze Iub

instytucje naukowe.

Pojedyncze sprzezenie zwrotne (ang. single-loop learning) to refleksja dotyczaca
widocznych skutkéw sytuacji i sposobéw ich skorygowania. Pocigga ona za sobg
dziatania korygujgce w polu procedur i proceséw majgce naprawi¢ popetniony btad

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

Podwdjne sprzezenie zwrotne (ang. double-loop learning) oznacza refleksje nad
przyczynami powstatych btedéw i probleméw, w tym sensem obranej strategii,
kierunkéw, zatozen przyjetych przez instytucje (Argyris, 1977; Argyris, 2008, s.67-
71). Podwojne sprzezenie zwrotne pocigga za sobg dziatania doskonalgce, zmiany o
strukturalnym charakterze (np. zmiane strategii, korekte kluczowych przestanek czy

wartosci, ktérymi sie kierowano).

Powyzsze definicje postuzyty do budowy i zostaty zapisane w ciggu logicznym w
formie modelu badawczego. NazwaliSmy go modelem Ministerstw Uczacych Sie -

MUS. Uproszczony schemat przedstawiamy na ponizszej rycinie.
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Rycina 2. Model badania systemu uczenia sie ministerstw - MUS

...dziataja/sg
wykorzystywane na Y
etapach procesu uczenia

Organizacja funkcjonuje w Organizacja sktada sie z X

kapitatow (zasobow),

okreslonym $rodowisku i ...co prowadzi do N

pozytywnych efektow.

kontekscie ktére... .
sig...
o Dynamika | Charakterystyka Pozyskiwanie i Skutecznos¢
Srodowiska pracownikow tworzenie wiedzy osiggania celow
: Charakterystyka L
L ovommystotmisi| || wydziaiow| Magazmonanle | Satysfakcja
i zadan zespolow wiedzy pracownikéw
zadaniowych
Stopien
|| szkodliwosci || Charakterystyka || Wykorzystanie u s
potencjalnych departamentow wiedzy Responsywnos¢
btedow

Zrédto: opracowanie K.Olejniczak

Model Ministerstw Uczacych Sie (MUS) jest mapg systemu uczenia sie organizacji.

StworzyliSmy go w oparciu o szeroki przeglad literatury, inspirujac sie

wczesniejszymi badaniami tego typu.®
Model MUS skfada sie z 4 gtéwnych blokéw analitycznych z szeregiem segmentéw.

* Blok pierwszy jest blokiem kontekstowym, informacje do niego zbieraliSmy
podczas przegladu dokumentow i wywiadéw z kierownictwem, a postuzyty
one do wyjasnienia stanu kolejnych blokéw modelu.

* Eksploracja bloku drugiego (zasoby - kapitaly) i trzeciego (procesy) byta
rdzeniem tego badania. Te dwa bloki byly badane ankietg internetowg
prowadzong z pracownikami ministerstw (szerzej o tym w podrozdziale 2.2.).

* Blok czwarty miat w zatozeniu stworzy¢ punkt odniesienia do oceny
uzytecznosci systeméw uczenia sie, zas jego analiza opierafa sie na danych

wtérnych.

® Model opiera sie na pieciu gtéwnych inspiracjach. Impulsem dla catego badania jak i
zrodtem wielu z kategorii analitycznych oraz pytan ankietowych byt model ROLE (Preskill,
Torres, 1999). Koncepcja modelu uczenia sie organizacji jako ciggu logicznego zostata
zaczerpnieta z artykutu Perez i inni (2004). Pomyst zastosowania terminologii analiz system
dynamics, a wiec rozgraniczenia miedzy kapitatami a procesami przyjeto za Bontis i inni
(2002). Tworzac etapy procesu uczenia sie positkowano sie pracg Hubera (1991) zas trzy
kategorie pomiaru efektywnosci organizacji zaczerpnieto od Roth’a (2008).
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Ciag logiczny przedstawiony na rycinie 2 byt kregostupem catego badania. Model
zostat pomys$lany jako ,mapa drogowa” procesOw uczenia sie, integrujgca rézne
zrédta danych i pozwalajgca spojrze¢ systemowo na dang organizacje. Ta

systemowos$¢ modelu ma trzy wymiary.

Po pierwsze, oznacza catosciowe opisanie szeregu determinantéw uczenia sie
identyfikowanych w s$wiatowych badaniach tematu. Model ma wyrazng budowe
szkatutkowg, Kazdy z jego 4 gtéwnych blokéw zawiera w sobie segmenty, ktére

szczegotowo definiujg jego zawartosc.

Po drugie, systemowos¢ modelu oznacza zintegrowanie w nim roéznych Zzrodet
danych o organizacji w celu opisania jej systemu uczenia sie. Oznacza to, ze
poszczegdlnym czesciom modelu (kategoriom analitycznym) przypisano konkretne

pytania ankietowe, pytania z wywiadéw indywidualnych jak i dane wtérne. *

Wreszcie, po trzecie oznacza to catosciowe prezentowanie wynikow na jednej mapie
dla danej organizacji. Poziomy poszczegdlnych czynnikdw uczenia sie instytucii
zostaly zasygnalizowane kolorami. Tym samym widoczne sg silne jak i stabe
elementy systemu uczenia sie organizacji. Co wiecej przyjety ,nested approach’
umozliwia schodzenie do szczego6towych podkategorii w ramach kazdego z 4 blokow
(a nawet wynikéw odpowiedzi na pojedyncze pytania ankietowe, ktore opisujg dang

kategorie) lub tez powr6t na wyzszy poziom analizy.

2.2 Jak zebraliSmy dane?

W projekcie wykorzystano trzy metody zbierania danych:

1. Badanie ankietowe pracownikéw ministerstw

2. Ustrukturalizowane wywiady z kierownictwem wybranych departamentéw

4 Kluczowym zrddtem inspiracji do pytah ankietowych byta ankieta The Readiness for

Organizational Learning and Evaluation Instrument (ROLE) przygotowana przez Prof.
Preskill. Podczas konstrukcji kategorii badawczych i pytan ankietowych siegnieto takze po
inne schematy badah kwestionariuszowych z zakresu zarzadzania wiedzg. Byly 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 istniejgcych danych wtérnych
Ponizej krotko omawiamy kazdg z tych metod i ich narzedzi.

Pierwszym i gtdwnym Zrodiem danych byfa ankieta przeprowadzona w dniach 3-24
Xl 2009 na populacji pracownikow 4 ministerstw (3217 os6b). W badaniu
wykorzystaliémy stworzong specjalnie na te potrzeby ankiete internetowa.’ Link do
anonimowej ankiety byt rozestany na indywidualne, stuzbowe adresy wszystkich
pracownikéw, wraz z listem wprowadzajgcym oraz informacjg o celu badania.
Ankieta sktadata sie ze 120 pytan (czas rozwigzania ok. 20 minut), w wiekszosci
zamknietych, opartych na klasycznej 5-stopniowej skali Likerta (Bernstein, 2005).

Ankiete prezentujemy w Zatgczniku 1.

Aby zmaksymalizowaé stope zwrotu ankiet zastosowaliSmy szereg technik

sugerowanych w literaturze tematu (Best, 2009; Zajac, Batorski, 2009).°

W rezultacie uzyskano stope zwrotu na poziomie 42% (w sumie 1343 odpowiedzi).
Stopa zwrotu znaczaco rézni sie pomiedzy ministerstwami jak i departamentami. W
Swietle standardow miedzynarodowych (Johnson, Owens, 2003), jak i doswiadczen
krajowych osiagniety poziom zwrotu mozna uzna¢ za satysfakcjonujacy i
wystarczajgcy do prowadzenia wiarygodnych analiz dla czterech rzeczonych

ministerstw tacznie.

Drugg metoda zbierania danych byto 25 wywiadéw indywidualnych z kierownictwem
wybranych departamentow (tych, w ktérych poziom zwrotu ankiet byt najwyzszy)
oraz 4 spotkania i wstepne wywiady z 4 dyrektorami generalnymi. Scenariusz DI

zostat przedstawiony w Zatgczniku 2.

Ostatnig, trzecig metodg byto pozyskanie danych wtérnych - wskaznikéw budzetow
zadaniowych. Ten ostatni element okazat sie jednak mocno rozczarowujacy i miat

bardzo ograniczone zastosowanie w modelu MUS.

° Spojnos¢ ankiety byta zagwarantowana na cztery sposoby. Po pierwsze ankieta byta
budowana w oparciu o wczesniejsze tego typu narzedzia stosowane w USA. Po drugie,
stworzona struktura i tre$¢ pytan byla komentowana przez uczestnikdw grupy sterujgcej
badaniem (12 pracownikow stuzby cywilnej z KPRM, 4 badanych ministerstw a takze
Ministerstwa Finansow i PARP). Po trzecie zostat przeprowadzony pilotaz na 38 osobach
(pracownikach polskich urzedoéw centralnych ale spoza badanej czworki instytucji). Wreszcie
po czwarte, w oparciu o pilotaz przeprowadzono szereg testéw statystycznych np. test
Cronbach Alpha, ktéry dat wynik 94,48% $wiadczacy o bardzo wysokiej spojnosci narzedzia.

6 Byly to miedzy innymi: personalne prosby wysytane e-mailem, listy polecajgce Ministra oraz
kierownictwa ministerstw, uruchamianie ankiety rano — na poczatku dnia pracy, udostepnienie
biezacych statystyk zwrotu ankiet dla kierownictw departamentéw, dwie fale ankietowania.

16



2.3 Jak analizowalismy i interpretowaliSmy dane?

Nasza analiza i interpretacja skfadata sie z pieciu krokéw:

Analizy danych ilo$ciowych
Stworzenia schematu systemu uczenia sie ministerstw
Analizy map z wykorzystaniem danych jakosciowych

Partycypatywnej interpretacji wynikow

o~ w0 bh =

Catosciowej, podsumowujacej interpretacji wynikow

Pierwszym krokiem byta analiza danych ilosciowych obejmujgca analize wg. metody
Net Promoters Score (NPS) oraz segmentacje postaw pracownikéw. W Zatgczniku 3

prezentujemy szczegotowe omowienie obydwu tych metod.

Krokiem drugim byto naniesienie uzyskanych wynikow analizy ilociowej na schemat
prezentujacy mape systemu uczenia sie ministerstw — kapitatéw i proceséw. Mapa ta
zostata zaprezentowana w Zatgczniku 4. Dodatkowo stworzyliSmy zestaw wykreséw
pokazujacych szczegdtowy rozktad odpowiedzi na poszczegolne pytania ankietowe,

ktére ztozyty sie na dang kategorie analityczng modelu (Zatgcznik 5).

Krokiem trzecim byta analiza schematu i wykreséw wykonana przez nasz zespot

badawczy i wsparta materiatem z badania jakosciowego.

Krokiem czwartym byto wdrozenie podejscia uczestniczgacego (participatory
approach) (Jupp, 2006, s.216-217; Torres, Preskill, 2001). Oznacza ono wigczenie
interesariuszy badania w interpretacje wynikéw. W tym wypadku chodzito o szereg
warsztatéw i spotkan z kierownictwem ministerstw, wybranych departamentow jak i z
cztonkami grupy sterujgcej badaniem. Spotkania byty poswiecone prezentacii
wynikow, dyskusji nad nimi, jak rowniez prébom wskazania czynnikéw

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

Ostatnim, pigtym krokiem byto podsumowanie przez nasz zespdét badawczy

obserwaciji i wnioskow z dyskusiji w formie cato$ciowego raportu.
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3 Wyniki badania i ich interpretacja
Prezentowane badanie przyniosto konkretne produkty:

* Mape systemu uczenia sie czterech ministerstw wraz z zestawem wykreséw
pokazujgcych rozktad odpowiedzi na pytania szczegotowe dla kazdej z
kategorii analitycznych modelu;

e Cztery mapy oraz cztery zestawy wykresow dla kazdego z badanych
ministerstw pokazujace ich wewnetrzne systemy uczenia sie;

* Kilkanascie map systeméw uczenia sie wybranych departamentow o

najwyzszej stopie zwrotu ankiety.

W dalszej czesci raportu analizujemy pierwszy produkt z powyzszej listy, to znaczy
materiat badawczy dotyczacy tacznych wynikdw dla czterech ministerstw —
Ministerstwa Gospodarki, Ministerstwa Infrastruktury, Ministerstwa Rozwoju

Regionalnego oraz Ministerstwa Srodowiska.

Wyniki analizy prezentujemy zgodnie ze strukturg modelu badawczego MUS

(poréownaj: Rycina 2). To znaczy:

* w podrozdziale 3.1. prezentujemy wyniki analizy kapitatéw (zasobdw)
kluczowych dla uczenia sie

* w podrozdziale 3.2. prezentujemy wyniki analizy procesow kluczowych dla
uczenia sie

* w podrozdziale 3.3. odnosimy sie do ostatniej czesci modelu — efektéw

uczenia sie.

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

do interpretacji zaobserwowanych sytuacji.

Analize prezentujemy w formie tabel ztozonych z trzech kolumn:

* Kolumna 1 — zawiera numer segmentu modelu MUS oraz numery wykresow,
ktére sg omawiane. Ma ona utatwi¢ Czytelnikom poréwnywanie naszych
analiz z konkretnymi czesciami modelu MUS (Zatgcznik 4) oraz wykresami
odpowiedzi na pytania ankietowe (Zatacznik 5);

* Kolumna 2 - zawiera nasze obserwacje ptynace z analizy wynikow
iloSciowego badania opinii pracownikow zebranych w modelu MUS oraz

szczegbtowych wykresow rozktadu odpowiedzi na pytania ankietowe;
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* Kolumna 3 — przedstawia interpretacje tych wynikbw — zaréwno ocene ich
stanu w Swietle procesdw uczenia sie jak i hipotezy wyjasniajace
zaobserwowany stan rzeczy; interpretacja ta opiera sie na przemysleniach
naszego zespotu badawczego, wynikach badania jakosciowego jak i

rezultatach dyskusji prowadzonych z interesariuszami badania.

3.1 Jaki jest stan kapitatow kluczowych dla systemu uczenia sie?

W tym podrozdziale zawarliSmy wyniki analizy drugiego segmentu naszego modelu —

kapitatow waznych dla uczenia sie organizaciji.

Rycina 3. Model MUS - kapitaty w systemie uczenia si¢ organizacji

...dziataja/sg
wykorzystywane na Y

Organizacja funkcjonuje w Organizacja sktada sie z X

kapitatow (zasobow),

okreslonym $rodowisku i ...co prowadzi do N

etapach procesu uczenia pozytywnych efektow.

kontekscie ktére... .
sig...
o Dynamika |_| Charakterystyka Pozyskiwanie i || Skutecznos¢
Srodowiska pracownikow tworzenie wiedzy osiggania celow
Struktura i Ch;;zl;ti:]%j:);ka Magazynowanie i Satysfakcja
| przeJrizZszo:r%: mis|l | zespotow dy\?vtirg/gzu; 1a pracownikow
zadaniowych
Stopien
|| szkodliwosci Charakterystyka Wykorzystanie o s
potencjalnych departamentéw wiedzy Responsywnosé
btedow

Zrédto: opracowanie K.Olejniczak

Jak wida¢ na powyzszej rycinie ten segment naszego modelu obejmuje trzy grupy

kapitatow kluczowych dla uczenia sie organizaciji.

Pierwszg grupg jest charakterystyka pracownikéw. Do uczenia sie organizacji
przyczyniajg sie pracownicy, ktérzy sg aktywni, nie bojg sie eksperymentowania (a
wiec podejmowania ryzyka), sg zaangazowani i niezalezni w swojej pracy, majgq
sklonnos¢ do autokrytycznej refleksji nad jakoscig i sensem swoich dziatan, i
wreszcie sg zdolni do myslenia systemowego — czyli dostrzegania wagi i roli swoich

dziatan w sukcesie catej organizaciji.
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Druga grupg kapitatdbw sg wydzialy i zespoty zadaniowe. Uczenie organizacji
wzmachniajg takie jednostki organizacyjne, w ktérych dominuje praca zespotowa (a
wiec swobodny przeptyw doswiadczen i konfrontowanie opinii), kultura oparta na
zaufaniu (dajgca swobode krytycznej ale merytorycznej a nie personalnej oceny)
oraz przetozeni wspierajgcy otwarto$¢, motywujacy do pracy, dzielacy sie wiedzg i

wskazujacy kierunki rozwoju zawodowego.

Trzecig grupg kapitatdw jest charakterystyka departamentéw. Na tym poziomie
waznymi dla uczenia sie sg: organizacja przestrzeni pracy sprzyjajgca kontaktom i
wymianie informaciji, struktury i procedury wspierania wiedzy (strategia informacyjna,
bazy danych, biblioteki) a takze jasne role i podziat obowigzkéw. Ponadto na tym
poziomie powtarza sie cata lista czynnikdw analogicznych jak na poziomie wydziatu

(kultura i cechy kierownictwa).

W kolejnych trzech tabelach prezentujemy analizy kazdej z trzech grup kapitatéw.
Warto zaznaczy¢, ze te trzy kapitaly sg poftaczone ze sobg na zasadzie
»Szkatutkowej” — pracownicy dziatajg w zespotach i wydziatach, bedacych czesciami
skladowymi departamentow. W optymalnej sytuacji wszystkie te trzy poziomy

powinny ze sobg wspoétgrac.
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Tabela 1. Charakterystyka pracownikéw — wyniki analizy

Zrédto ’
Segment 1.1.
Wykresy 1.1.

Obserwacje

Deklarowany poziom aktywnosci i stosunku do podejmowania
ryzyka jest na sSrednim poziomie.

Pracownicy sg aktywni w swojej pracy, twierdzg ze nie bojg sie
wyzwan i eksperymentowania, jednoczesnie jednak deklarujg
zupetnie sprzeczne z tym zachowania — dziatania rutynowe,
unikanie za wszelkg cene bledéw oraz nieche¢ do poprawiania
rzeczy, ktére nie sg w definitywnie ztym stanie (a wiec zwlekanie z
dziataniami racjonalizatorskimi do momentu pojawienia sie
wyraznego problemu).

Interpretacje

Sprzeczne deklaracje mozna odczytywac¢ jako napigcie pomiedzy
ambicjami pracownikéw a rutyng narzucang im przez organizacje
biurokratyczna.

Unikanie btedéw za wszelka cene (a wiec strach przed
eksperymentowaniem i zwigzanym z tym ryzykiem) wynika wprost z
kultury administracji ktadacej silny nacisk na kontrole i poprawnosé
procedur, nie zas na skutecznosc¢ i efekty dziatan.

Mozna domniemywac, ze deklarowane proby nowych rozwigzan
dotycza drobnych usprawnien procesowych majg charakter reakcyjny
tzn. sa podejmowane tylko w przypadku pojawienia sie ewidentnych
problemoéw.

Segment 1.2.
Wykresy 1.2.

Deklarowany poziom krytycznej refleksji i systemowego myslenia
jest na Srednim poziomie.

Pracownicy zastanawiajg sie nad rolg swoich dzialan w
skutecznosci dziatan swojego departamentu, jak i sposobami
innego podejscia do swoich zadan. Jednoczesnie jednak czesto
nie majg czasu zastanowi¢ sie nad swoimi biezacymi zadaniami
ani zachodzacymi wokét nich zmianami.

Bardzo pozytywna wydaje sie deklarowana przez pracownikéw
potrzeba okreslenia roli swoich dziatan w systemie (na poziomie
departamentu) i refleksji nad swoim polem dziatan.

Niepokoi jednak brak praktycznej refleksji nad biezacymi dziataniami i
pewne zagubienie dotyczace kierunku i sensu zmian zachodzacych w
administracji publiczne;j.

Ten rozdzwiek miedzy dwoma powyzszymi deklaracjami moze miec
swoje wyjasnienie w dwoch kwestiach. Pierwszg jest presja czasowa
biezacych zadan, ktéra uniemozliwia refleksje nad pozornie rutynowymi
dziataniami. Drugg jest niejasny kierunek reform oraz brak jasno
zarysowanej racjonalnosci i celu wprowadzanych zmian.

Segment 1.3.
Wykresy 1.3.

Pracownicy postrzegaja swojg prace jako w duzej mierze
rutynowa. Jednoczesnie jednak uwazajg sie za niezaleznych w
wykonywaniu swoich obowigzkéw (sztywnos¢ hierarchii nie jest
wiec tu problemem).

Najwazniejszymi czynnikami motywujgcymi w pracy zawodowej,
okazaty sie (w kolejnosci od najwyzszego): kwestia rozwoju

Rutyna wynika z biurokratycznego charakteru organizacji, jak i
specyfiki czynnosci podejmowanych przez ministerstwa.

Pozytywnym jest tak znaczacy, odczuwany poziom niezaleznosci w
wykonywaniu swoich dziatan. Daje to pole do samodzielnych dziatan
innowacyjnych.

Pozytywnym jest takze wymienianie rozwoju zawodowego jako

4 Poréwnaj: Zatgcznik 4 oraz Zatgcznik 5 niniejszego raportu.




Zrodio '

Obserwacje

zawodowego, zarobki i stabilno$¢ zatrudnienia.

Interpretacje

kluczowego czynnika motywujacego do pracy. To oznacza, ze na
aktywnosé zawodowa i uczenie sie bedzie wptywat dobry system
szkolen, podnoszenia kwalifikacji a przede wszystkim awansow.

Nalezy jednak pamietaé, ze réwnie waznym czynnikiem w polityce
motywacyjnej sg ptace — potwierdzajg to doswiadczenia z wdrazania
funduszy strukturalnych.

Wykres 1.4.

Ws$réd  pracownikéw  ministerstw  dominuje poczucie bycia
specjalistg oraz postawa refleksyjna.

Negatywne postawy
umiarkowanym poziomie.

zapracowania czy rutyny sa na

Sktonnos$¢ do pracy grupowej przewaza nad pracg w tle (a wiec
biernym uczestnictwem w dziataniach).

Najbardziej negatywny ze zidentyfikowanych profildw — frustracja,
jest na niskim poziomie.

Struktura zidentyfikowanych profildw pracownikéw wydaje sie bardzo
pozytywna. Dominacja ,bycia ekspertem” wynika¢ moze z charakteru
pracy — niezaleznych dziatan w waskich, specjalistycznych polach
zwigzanych z wdrazaniem polityk czy obstugg ministerstwa.

Co ciekawe, czesto przywotywane w potocznych dyskusjach i
wywiadach indywidualnych przecigzenie praca nie znajduje
potwierdzenia w zebranych danych.

Taki rozktad profilow postaw, szczegdlnie silna pozycja pozytywnych
postaw waznych dla uczenia sie (refleksyjnos¢, skionnos¢ do pracy
grupowej i poczucie bycia ekspertem) wydaje sie obiecujacym
potencjatem do wzmacniania procesow uczenia sie.
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Tabela 2. Charakterystyka wydziatlow i zespotéw zadaniowych — wyniki analizy

Zrédto °
Segment 2.1.
Wykresy 2.1.
Segment 2.2.
Wykresy 2.2.
Segment 2.3.
Wykresy 2.3.

Obserwacje

Powszechnos¢ pracy zespotowej jest bardzo niska. Pracownicy
czesciej wykonujg dziatania sami, niz wspotpracujg z innymi.

Rzadko tez biorg udziat w pracach zespotdw zadaniowych
tworzonych ad hoc do rozwigzania konkretnych kwestii. Jesli juz
takie zespoty sie pojawiajg, to dominujg struktury mate (od 4 do 9
0sob).

W przypadku, gdy nastepuje wspotpraca, jej efektywnosc jest
oceniana bardzo wysoko. Sam proces wspoipracy — na poziomie
wydziatu — jest ptynny i oceniany bardzo pozytywnie.

Interpretacje

Bardzo niepokojaca jest rzadkosé pracy zespotowej,
podstawowa platformg uczenia sie jednostek i zespotow.

bedacej

Przyczyn tego stanu rzeczy mozna szuka¢ w dwoch rzeczach. Po
pierwsze, polska administracja centralna jest nastawiona na procesy, a
nie realizacje celéw i w zwigzku z tym praca zespotowa uznawana jest
za nieadekwatng do charakteru pracy. Z tym zwigzana jest kwestia
druga - podziat i organizacja pracy w wydziatach/departamentach.
Zazwyczaj pracownicy wykonujg wycinki/elementy np. wiekszego
zadania czy dokumentu — rzadko przy tym spotykajac sie ze sobg. Co
wiecej, pewne zadania wykonujg automatycznie i nie widzg potrzeby
ich konsultowania, chyba, ze dochodzi do wyjatkowych sytuacji, tzn.
pojawiajg sie problemy.

Pozytywnie nalezy ocenic¢ struktury tworzonych zespotéw zadaniowych.
Jak pokazujg miedzynarodowe badania optymalna wielkos¢ efektywnej
grupy to 5-9 oséb. Takie tez wielkosci grup dominujg w polskich
ministerstwach.

Segment 2.4.
Wykresy 2.4.

Deklarowany poziom zaufania w wydziatach jest bardzo wysoki.
Chodzi zaréwno o wzajemne otwarcie na cudze pomysty,
poczucie swobody wyrazania opinii, wzajemng pomoc, jak i
skuteczne rozwigzywanie konfliktow.

Wspdlne rozumienie jest réwniez na zadowalajgcym poziomie,
cho¢ odpowiedzi na jedno z pytan wskazuja na raczej
scentralizowany, hierarchiczny spos6b podejmowania decyzji.

Kultura wydziatbw wydaje sie mocng strong procesow uczenia sie
polskich ministerstw. Zaufanie i otwarto$¢, bedace podstawowym
kapitalem niezbednym do uczenia sie, sa na poziomie wydziatéw
bardzo wysokie. Spojne sg tez tzw. mapy mentalne pracownikéw
(determinowane wspolnym rozumieniem spraw).

Hierarchiczno$¢ podejmowania decyzji wydaje sie oczywista
konsekwencjg hierarchii biurokratycznej, ale jest réwnowazona
procesem dyskusji, umozliwiajgcym uwzglednienie roznych opinii.

Tak pozytywny wynik ttumaczy¢ mozna relatywnie matg liczebnoscig
grup i wydziatéw, ich trwatosciag (zmiany organizacyjne nastepujg
zwykle na poziomie departamentéw) oraz dobrg integracjg
pracownikow.

8 Poréwnaj: Zatgcznik 4 oraz Zatgcznik 5 niniejszego raportu.




Zrédto °
Segment 2.6.
Wykres 2.6.
Segment 2.7.
Wykres 2.7.
Segment 2.8.
Wykres 2.8.

Obserwacje

Rola naczelnikbw w motywowaniu do rozwoju zawodowego jest
oceniana dobrze. Naczelnicy zachecajg innych do rozwoju
wlasnym przyktadem i stwarzajqg pracownikom mozliwosSci
zdobywania dodatkowych kwalifikacji.

Zdecydowanie pozytywnie wypadia ocena roli naczelnikéw w
dzieleniu sie wiedzg i umiejetnosciami. Jedynym gorzej
ocenianym tu aspektem byta otwarto$¢ naczelnikow na krytyke.

Jakos¢ biezacego zarzadzania przez naczelnikdw jest srednia.
Sposéb uzasadniania podejmowanych decyzji jest dobry, jednak
ocene obniza ograniczone angazowanie sie naczelnikow w
dlugoterminowe zmiany.

Interpretacje

Pozytywna ocena roli naczelnikbw moze by¢ wyjasniona ich bliska
wspotpracg z szeregowymi pracownikami. Sg to z reguty osoby, ktére
wywodzg sie z danego zespotu, biorg tez udziat w biezacym
wykonywaniu zadan.

Czynnikiem wyjasniajagcym wiele aspektéw oceny jest brak Sciezki
awansOow dla pracownikow merytorycznych. Dobry ekspert moze
awansowac¢ tylko na stanowisko naczelnika. Tymczasem wiedza
ekspercka nie zawsze musi iS¢ w parze z umiejetnosciami zarzadzania
zespotem. Tak wiec naczelnik zwykle rozumie sprawy biezgce, sam sie
rozwija i dzieli sie swoim doswiadczeniem eksperckim, ale z drugiej
strony nie zawsze ma kompetencje do =zarzadzania zespotem,
motywowania i wspierania w wyborze sciezki rozwoju zawodowego czy
tez angazowania sie w dtugookresowe zmiany. Stabo tez znosi krytyke.
Moze to by¢ postrzegana przez niego jako atak na jego pozycje
ekspercka — a co za tym idzie, rowniez pozycje zawodowa. Ta ostatnia
kwestia moze tez wynika¢ z szerszych uwarunkowan kulturowych.
Polski system edukacji stabo przygotowuje do konfrontowania opinii,
przyjmowania i formutowania krytyki w sposob merytoryczny i
niepersonalny.
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Tabela 3. Charakterystyka departamentéw — wyniki analizy

Zrédto °
Segment 3.1.
Wykresy 3.1.
Segment 3.2.
Wykresy 3.2.
Segment 3.3.
Wykresy 3.3.

Obserwacje

Ocena organizacji przestrzeni pracy wypadtfa srednio.

Bardzo stabo oceniono struktury wspierania informacji i wiedzy.
Wskaznikiem ciagngcym ocene w dot byt powszechny brak
wiasnych strategii zarzgdzania wiedza/informacjami, jak i struktur
ku temu przeznaczonych (baz danych, bibliotek czy prostych
szablonbw dokumentéw). W zasadzie okazalo sie, ze
departamenty i pracownicy indywidualnie organizujg sobie
narzedzia gromadzenia wiedzy (czesto dublujgac przy tym swoje
wysitki).

Przejrzystos¢ rél zawodowych i podziatu obowigzkéw byta
oceniana $rednio. Z odpowiedzi wynika jasno, ze pracownicy sg
stabo wprowadzani w swoje obowigzki. Z ich deklaracji wynika, ze
sg pozostawiani sami sobie, a ich jedynym zrédiem wiedzy sa
wspotpracownicy.

Interpretacje

Srednia ocena przestrzeni pracy wynika gtéwnie z braku wspdlnej
przestrzeni, znacznego rozrzucenia przestrzennego departamentéw
(czesto w kilku réznych budynkach), co z kolei utrudnia kontakty
bezposrednie miedzy pracownikami i bezposrednig, mniej
sformalizowang wymiane informaciji.

Bardzo niepokojacy jest brak strategii i systemowych struktur
zarzadzania wiedzg i informacja na poziomie departamentéw. To
sprawia, ze dominuje fragmentarycznos¢, rozdrobnienie informacji w
systemie, doraznos¢ i brak ciggtosci w ich gromadzeniu. Taki stan
rzeczy znaczaco zwieksza koszty, wydluza czas poszukiwania
informacji i uniemozliwia sledzenie trendéw zmian.

Sredni poziom zdefiniowania rél i podziatu obowigzkéw réwniez nalezy
uzna¢ za niepokojacy. Taka sytuacja moze wynika¢ z braku procedur
okreslajacych proces wdrazania pracownika w obowigzki stuzbowe.
Brak wprowadzenia ze strony kierownictwa $redniego szczebla i
wyjasnienia pracownikowi jego miejsca w funkcjach departamentu
skutkuje poczuciem =zagubienia, koncentrowaniem sie na waskiej
dziatce merytorycznej, bez Swiadomosci roli i wspétzaleznosci z innymi
czesciami departamentu.

Ten stan rzeczy mozna wyjasni¢ dwiema kwestiami. Pierwszg jest brak
jasnych zadan departamentéw, ktére powstawaty czesto nie na
zasadzie funkcjonalnej, a w wyniku tgczenia, mniej lub bardziej
przypadkowego, réznych struktur. Co wiecej, tak powstate struktury
czesto okazujg sie nietrwate — podlegaja dalszym reorganizacjom.
Dane sa wiec gromadzone przez pracownikow — ekspertdw na swoj
wlasny uzytek, ewentualnie na poziomie wydziatdw, jako
podstawowych, w miare stabilnych jednostek. Drugg kwestia moze byé
niewystarczajace zaangazowanie ze strony kierownictwa
departamentéw w proces definiowania funkcji departamentéw, ich
potrzeb informacyjnych i miejsca pracownikéw w tym systemie.

9 Poréwnaj: Zatgcznik 4 oraz Zatgcznik 5 niniejszego raportu.
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Zrodio °

Obserwacje

Interpretacje

Segment 3.4. Deklarowany poziom zaufania na poziomie departamentéw jest | Uderzajacy i niepokojacy jest spadek oceny zaufania, otwartosci i
Wykresy 3.4 sredni. Chodzi zarédwno o mozliwos¢ wygtaszania opinii czy | wspélnego rozumienia miedzy poziomem wydziatéw a departamentow.
o zadawania pytan, jak i zaufanie do kierownictwa departamentu, Mo: to thum ¢ rosn nonim s . rosn
Segment 3.5. docenianie nowych pomystéw czy skuteczne rozwigzywanie ozna 10 HumaczyC rosnaca anonimowoscla wraz z rosnacg
konfliktdw. Jedynym pozytywnym aspektem jest dziatanie raczej w W'elkOSC'%' zlozonoscia str_uktur_y organizacyjne. Drugim wyjasnieniem
Wykresy 3.5. duchu wspotpracy niz rywalizacji. moga by__c blokady komunlkagyjng_ ograniczajace p+ynno§c przep_’rywn_J_
Segment 3.6 informacji (np. wymog komunikacji formalnej, brak dobrej komunikaciji
e Podobnie sredni jest system motywacji do podejmowania ryzyka i | personalnej). Trzecim wyjasnieniem moze by¢, tak jak w przypadku
Wykresy 3.6. uczenia sie, rozumiany jako okreslanie z wyprzedzeniem | infrastruktury i struktur, nietrwato$¢ struktur i ciagte reorganizacje na
potrzebnych umiejetnosci, a takze tendencja do utrzymania status | poziomie departamentow.
ggjoe dl;gzitee[)r; e duycﬁieemlfq dzemigic;/ V\;yecg;]atxvergzgh rzzyerlfféjfUCIG' e Wie_lkoé(:: d_epartarpe_ntéw | ich nies'tabilnoéé yvyja_énia’ryby takze nizszy
poziom Swiadomos$ci relacji ze wspétpracownikami.
Wspdlne rozumienie spraw na poziomie departamentu jest . . S i .
réwniez na Srednim poziomie. Pracownicy co prawda deklarujg Paradok’sgll_’ne, mestabﬂng;c .stru’ktur departame_ntov_v wzmacnia
(konsekwentnie  do  stwierdzen przy  okazji  wiasnej sztywnosc¢ i zacho_\{vawcz_osc dziatan — v_vartosmq gtajg sie utrzymanie
charakterystyki), ze majg swiadomos¢ jak ich praca przyczynia sie status quo instytucji, co sita rzeczy ogranicza uczenie sig.
do celow departamentu, ale juz stabo rozumiejg jak ich praca
wpltywa na prace innych.
Segment 3.7. | Rola kierownictwa departamentéw we wszystkich trzech polach | Tak jak i w przypadku pola kultury, tak i tu wida¢ pekniecie miedzy
Wykres 3.7, waznych dla uczenia sie wypadta srednio. poziomem wydziaiéw a Sieparta_mentéw. Ni_isza ocena kierownic’gwa
Dyrektorzy dajg innym pracownikom przyktad rozwijajac sie dgpartamentqw wynlk_ac moze =z ’duzego dy_stans_u, S
Segment 3.8. zawodowo | stwarzajac warunki do rozwoju swoim podwladnym hierarchicznej struktury i rzadkich kontaktéw z pracownikami.
Wykres 3.8. cho¢ juz nie zawsze potrafig petni¢ role mentoréw rozwoju | Waznym elementem jest mato satysfakcjonujace dzielenie sie wiedzg i
Segment 3.9 zawodowego. wizjg zmis’m_ struktu_ralnych. Moze to_wynikac’: albo_ z c_Jgraniczc_mych
Kierownictwo departamentéw co prawda zacheca do dzielenia sie umiejetnosci .OSOb'StyCh. W zakr_c_a5|_e za(zqdzanla! ieniedk ©
Wykres 3.9. procesach zmian, albo tez z alienacji kierownictwa wyzszego szczebla.

wiedzg i zgltaszania pomystéw, ale stanowczo nie jest
postrzegane jako otwarte na krytyke i raczej nie przyznaje sie do
ograniczen swojej wiasnej wiedzy.

Srednio wypada réwniez przyblizanie pracownikom znaczenia i
sensu szerszych proceséw zachodzacych w ministerstwie, np.
planowanych czy wprowadzanych zmian.

Samo kierownictwo departamentéw czesto nie jest wystarczajgco
poinformowane przez swoich przetozonych (podsekretarzy stanu i
ministra) o misji strategicznej ministerstwa i raison d’etre
wprowadzanych zmian.

Za pozytywny nalezy natomiast uzna¢ fakt zachecania do rozwoju
wlasnym przyktadem - rozwoj zawodowy kierownictwa mobilizuje
pracownikow, jak i tworzy standard postepowania zawodowego.
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Podsumowujgc analize kapitatbw warto zwré6cié uwage na pie¢ nastepujacych

kwestii.

Po pierwsze, wytaniajacy sie z badania obraz charakterystyki pracownikéw nalezy
uznac¢ za pozytywny dla procesow uczenia sie. Ograniczona sktonnos¢ do ryzyka, w
wypadku instytucji publicznych moze by¢ interpretowana pozytywnie. Nalezy
pamietaC, ze uczenie sie, a wiec eksperymentowanie i wprowadzenie innowacji
niesie ze sobg pewne ryzyko i moze zaburza¢ stabilno$¢é. Umiarkowany poziom
eksperymentowania i pewna powsciggliwos¢ zapewnia przewidywalnos¢ dziatan
instytucji publicznych i ciggtos¢ polityk. Oczywiscie kluczowe jest znalezienie ztotego
srodka miedzy bezpiecznym poziomem stabilnosci, a nadmierng rutyng i
zachowawczos$cig. Nalezy tez pamietaé, ze prezentowane dane sg oparte na

samoocenie pracownikéw (moga wiec by¢ nadmiernie pozytywne).

Po drugie tym, co wydaje sie niepokojace na poziomie charakterystyki pracownikéw,
jest silna obawa pracownikéw przed popetnianiem btedéw. Obecna kultura
administracji narzuca prymat sztywnej poprawnosci proceduralnej nad skutecznoscig
wykonania zadanh i mocno demotywuje do podejmowania inicjatywy. Jak podkreslano
w wywiadach ,kij jest duzy, a marchewka nie powigksza sie”. Tym, co szczegdlnie
hamuje, jest strach przed ostrg krytykg i karaniem post factum, oderwanym od
kontekstu i uwarunkowan, w ktérych podejmowane byly uprzednie dziatania. W
oczywisty sposob blokuje to procesy uczenia sie i zmiany racjonalizatorskie. Takie
sprofilowanie systemu niekorzystnie zmienia rownowage miedzy organizowaniem a
uczeniem sie. Zamiast nacisku na poszukiwanie najlepszych sposobow uzyskania
dobrych efektéw koncowych, ktadzie sie nacisk na rutynowos¢ procesu i

poszukiwanie bezpiecznych uzasadnien do dziatan.

Po trzecie, negatywnym jest brak pracy zespotowej, mimo jej pozytywnego
postrzegania i uznania jej efektywnosci. Dziatania w zespotach, szczegdlnie
zespotach zadaniowych sa kluczowe dla uczenia sie oséb (konfrontowanie opinii) jak
i catej organizacji (obieg informacji, fgczenie potencjatdw os6éb do rozwigzania
wspolnych probleméw). Najwyrazniej istnieje tu wcigz silna bariera kulturowa,

wzmachiana tradycyjnym wyobrazeniem o sposobach pracy w administraciji.

Po czwarte, uderzajgcym jest wyrazne pekniecie miedzy wydziatami a
departamentami. Wskazniki zaufania, oceny przetozonych, swiadomosé wtasnego
miejsca — to wszystko znaczaco odroznia wydziaty od departamentow. Takie
pekniecie rodzi atomizacje struktur — biezace dziatania grup urzednikow-specjalistow

bez strategii i jasno okreslonej funkcji w szerszym organizmie departamentow.



Wyniki ankiety pokazujg takze wyalienowanie ludzi i zespotéw. Zas wyniki badan
jakosciowych sugeruja, iz ten dystans miedzy wydziatami czesto przeradza sie we

wspotzawodnictwo i konflikty.

Wreszcie po pigte zastanawiajgca jest rola przetozonych. Z jednej strony sg oni
wzorem postepowania, oceniani sg bardzo pozytywnie i obdarzani zaufaniem
(szczegolnie na poziomie wydziatow), z drugiej wyniki sygnalizujg pewne luki
kompetencyjne w przekazywaniu wizji, sugerowaniu kierunku rozwoju zawodowego

czy nawet wprowadzaniu w zadania.
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Polskie ministerstwa jako organizacje uczgce sie

3.2 Jaki jest stan procesow kluczowych dla systemu uczenia sie?

W niniejszym podrozdziale przedstawiliSmy wyniki analizy trzeciego segmentu

naszego modelu — procesow kluczowych dla uczenia sie organizacji.

Rycina 4. Model MUS - procesy w systemie uczenia sie organizacji

o o o . ...dziataja/sg
Organizacja funkcjonuje w Organizacja skfada sie z X .
. . s o . wykorzystywane na Y ...co prowadzi do N
okreslo;ngrr]\?ei?ggmsku ! kapltal?(vtvél(é'a”sobow), etapach prS?;esu uczenia pozytywnych efektéw.
OO
o Dynamika || Charakterystyka || Pozyskiwanie i || Skutecznos¢
Srodowiska pracownikow tworzenie wiedzy osiggania celow
——
. Charakterystyka o
premmysosemisi| | vydzelow! || Vegazymouarie Saysakc
i zadan zespolow wiedzy pracownikow
zadaniowych
OO
Stopien
|| szkodliwosci || Charakterystyka || Wykorzystanie o s
potencjalnych departamentow wiedzy Responsywnos¢
btedow
——

Zrédto: opracowanie K.Olejniczak

Jak pokazuje powyzsza rycina ten segment naszego modelu obejmuje trzy grupy

procesow kluczowych dla uczenia sie organizacji.

Pierwszym jest pozyskiwanie i tworzenie wiedzy. Kluczem do sukcesu uczenia sie sg

tu interakcje, rozgrywajace sie na dwoch ptaszczyznach.

Na ptaszczyznie interakcji wewnetrznych do uczenia sie organizacji przyczyniajg sie:
mobilni pracownicy, ktérzy wnoszg nowe perspektywy i doswiadczenia ze swojej
wczesniejszej pracy (w sektorze publicznym Ilub prywatnym), autorefleksja
podejmowana w zespotach przez pracownikow czyli ocena biezacej sytuacji,
interpretacja przyczyn pojawiajgcych sie problemoéw (tzw. wewnetrzne sprzezenie
zwrotne). Im czesciej dochodzi do sprzezen zwrotnych, tym szybciej uczy sie
organizacja.

Na ptaszczyznie interakcji zewnetrznych do uczenia sie organizacji przyczynia sie:
pozyskiwanie wiedzy spoza organizacji — a wiec wspoipraca z instytucjami
badawczymi, think-tankami, udziat w zewnetrznych konferencjach i wyktadach oraz

zewnetrzne sprzezenie zwrotne — czyli zlecanie/poddawanie sie badaniom i ocenie
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prowadzonym przez organizacje zewnetrzne (niezaleznym podmiotom) jak i refleksja

podejmowana w oparciu o wyniki tych ocen.

Procesem drugim jest magazynowanie i dystrybucja wiedzy. Z perspektywy uczenia
sie wazne sg interakcje zachodzace na dwéch ptaszczyznach. Na plaszczyznie
interakcji wewnetrznych czynnikami determinujgcymi uczenie sie jest wykorzystanie
infrastruktury, procedur i sieci kontaktow w ramach organizacji umozliwiajacych
szybkie zidentyfikowanie i pozyskanie potrzebnej wiedzy. Na ptaszczyznie interakciji
zewnetrznych w naszym modelu zawarliSmy intensywnosc¢ interakcji — przeptywéw

informacji miedzy organizacjami — departamentami wewnatrz ministerstwa.

Trzecig, ostatnig grupg procesdéw uczenia sie jest wykorzystywanie wiedzy. Moze
ono przybiera¢ dwojaki charakter. Pozyskana wiedza moze by¢ wykorzystana do
poprawy kwestii operacyjnych, technicznych, czyli do korekty (zachodzi wtedy
pojedyncze sprzezenie zwrotne) lub tez do wptywania na kwestie fundamentalne -
rzeczy, procedury, plany, kierunki i dziatania strategiczne z perspektywy organizacji

(zachodzi wtedy podwdjne sprzezenie zwrotne).

W kolejnych tabelach szczegdtowo analizujemy wyniki dla bloku procesow.
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Tabela 4. Pozyskiwanie i tworzenie wiedzy — wyniki analizy

Zrodio ™ Obserwacje Interpretacje
Segment 4.1. | Mobilnos¢ pracownikow jest oceniona na stosunkowo wysokim | Poziom wskaznika mobilnosci pracownikéw nalezy ttumaczy¢ btedem
Wykresy 4.1 poziomie. Przewazaty stwierdzenia iz nowi pracownicy nie | w naszej interpretacji badawczej. Zbyt wysokg wage
T wnoszg nowych pomystéw i Swiezej perspektywy. Przewazajaca | przyporzadkowaliSmy do odpowiedzi na pytanie o wartos¢ nowych
Segment 4.2. | czeS¢ badanych miata za sobg dtugg historie pracy (obecna praca | pracownikéw oraz o historie zatrudnienia w sektorze prywatnym.
Wvkresy 4.2 jest ich drugim, trzecim lub nawet czwartym miejscem). Badani | Tymczasem odpowiedzi dotyczace historii zatrudnienia sg raczej
y ys.e. pracownicy mieli takze doswiadczenie pracy w innych jednostkach | pozytywne, ponad potowa pracownikow miata kontakt z sektorem
sektora publicznego (51%) czy w sektorze prywatnym (55%). prywatnym i pracowata w innych czesciach ministerstwa.
Autorefleksja - wewnetrzne sprzezenie zwrotne sg na bardzo | Krytyczna ocena wiedzy wnoszonej przez nowych pracownikow moze
niskim poziomie. Pracownicy nie dostajg informacji czy ocen o | wynika¢ z faktu, ze stanowiska w ministerstwie sg postrzegane jako
wynikach swojej pracy, rzadka jest tez refleksja nad stopniem | specjalistyczne tak wiec nowa osoba postrzegana jest jako mniej
realizacji celow wydziatu (tylko 31% ankietowanych wskazato | wartosciowa i muszaca sie najpierw wdrozy¢ w system.
obecnos¢é miernikéw skutecznosci pracy wydziatow), czy refleksja L s L :
- ; Departamenty dziatajg w duzej mierze bezrefleksyjnie i na zasadzie
nad przydatnoscig wprowadzonych zmian. N S ; . SN
reakcyjnej, podejmujg ograniczone analizy, gdy pojawia sie problem.
Jedyng odpowiedzig, ktéra wypada nieco wyzej od pozostatych | Wydaje sie jednak, ze analizy te maja na celu niwelowanie biezacych
jest analizowanie probleméw, by rozwigza¢ zaistniatg sytuacje. negatywnych konsekwencji problemu (dziatania korekcyjne — tzw.
pojedyncze sprzezenie zwrotne) a nie jego zrodet (dziatania
doskonalagce — podwojne sprzezenie zwrotne). Nie ma analiz
proaktywnych — dotyczacych odniesienia do celdw dziatan, ani
retrospektywnej, krytycznej refleksji nad rzeczywistg przydatnoscig
wprowadzonych zmian.
Niski poziom analizowanych czynnikbw wewnetrznego sprzezenia
zwrotnego pokazuje dramatyczny brak prostych, zespotowych
mechanizmoéw auto-oceny i auto-refleksji (oceny dziatan z
odniesieniem do celow, dyskusji post factum nad uzytecznoscig
zmian). Z pewnoscig jednym z negatywnych czynnikéw sprawczych
jest tez brak jasnych celéw i misji departamentow.
Segment 4.3. Poziom interakcji zewnetrznych, obejmujgcych absorpcje | Z danych ptynie niepokojacy obraz ministerstw i departamentow
Wykresy zewnetrznej wiedzy jak i zewnetrzne sprzezenie zwrotne, jest | odizolowanych od zewnetrznych zrodet wiedzy i unikajgcych refleks;ji
43(1) bardzo niski. nad informacjami naptywajgacymi ze zrodet zewnetrznych.

10 Poréwnaj: Zatacznik 4 oraz Zatgcznik 5 niniejszego raportu.




Zrodto
Wykresy
4.3(2)
Segment 4.4.
Wykresy 4.4.

Obserwacje

Wedtug zebranych opinii pracownikow ministerstwa wspotpracuja
ze Srodowiskiem zewnetrznym gtoéwnie w oparciu o ekspertyzy.
Wspotpraca instytucjonalna z instytucjami badawczymi i
uniwersytetami praktycznie nie ma miejsca. Nieco lepiej, cho¢
takze stabo wypadajg kontakty z organizacjami pozarzgdowymi
oraz czerpanie wiedzy z konferenc;ji i szkolen.

Podstawowym zrodtem wiedzy sa doswiadczenie wiasne
budowane metodg préb i btedéw, formalne wyksztatcenie oraz
douczanie sie. Wspotpracownicy, obserwacja innych czy
przetozeni majg drugoplanowe znaczenie dla budowania wiasnej
wiedzy.

Departamenty praktycznie nie poddajg sie z wtasnej woli
zewnetrznej ocenie, cho¢ w warstwie deklaratywnej wiekszo$¢
pracownikOw za potrzebne uznaje ewaluacje i analizy wiasnej
pracy.

Praktycznie nie jest podejmowana refleksja nad wnioskami i
sposobami praktycznego zastosowania wynikow zewnetrznych
analiz, audytow czy kontroli dotyczgcych danej jednostki lub pola,
ktorym sie zajmuje.

Interpretacje

Przewage kontaktow bezposrednich nad zinstytucjonalizowanymi
relaciami mozna thumaczy¢ kilkoma  kwestiami. Pierwszym
wyjasnieniem moze by¢ ograniczony potencjat po stronie ministerstw.
Wspodtpraca instytucjonalna wymaga menedzerskich umiejetnosci
zarzadzania siecig relacji jest wiec duzo trudniejsza niz eksperckie,
kontakty ad hoc pojedynczych osob pracownikéw-merytorycznych
ministerstwa z ekspertami zewnetrznymi. Co wiecej, ta wspoipraca
instytucjonalna wymaga okreSlenia celow wtasnych i strategii
pozyskiwania informacji podczas gdy ta wspdipraca ekspercka
wymaga jedynie wyartykutowania biezacego zapotrzebowania na
wiedze (gtdwnie techniczng).

Drugim wyjasnieniem moze byC¢ ograniczony potencjat po stronie
instytucji badawczych i uniwersytetow. Oferowana przez nie wiedza
jest czesto nadmiernie teoretyczna, nie osadzona w badaniach
empirycznych i krajowej rzeczywistosci, mato praktyczna, zas sposob
jej podania mato operacyjny i nieprzyjazny zaréwno praktykom jak i
szerszej publice.

Wyjasnieniem wysokiego wskaznika uczestniczenia w szkoleniach jest
wplyw pomocy UE - programéw POPT i POKL nakierowanych na
doskonalenie kadr sektora publicznego.

Bardzo niepokoi fakt uczenia sie na wlasnych btedach. Oznacza to
powtarzanie btedow juz raz popetnionych w organizacji, co wiecej przy
duzej rotacji zamienia sie to w proces bolesnych, powtarzalnych
,nhauczek”. Wyjasnieniem stanu rzeczy moze by¢ chyba tylko brak
uregulowanych przeptywow informacji miedzy pracownikami i wysoki
poziom rotacji.

Niepokojacy jest tez brak ewaluacji i refleksji nad wynikami
zewnetrznych analiz. To z kolei mozna ttumaczy¢ faktem, ze badania
ewaluacyjne sg obce polskiej kulturze administracyjnej i pojawity sie
dopiero wraz z funduszami europejskimi, tak wiec sa popularne
gtéwnie w departamentach zajmujgcych sie wdrazaniem funduszy UE.
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Tabela 5. Magazynowanie i dystrybucja wiedzy — wyniki analizy

Zrodto
Segment 5.1.
Wykresy 5.1.
Segment 5.2.
Wykresy 5.2.

Obserwacje

Magazynowanie i dystrybucja wiedzy oparta na wewnetrznych
interakcjach jest na bardzo niskim poziomie. Polega gtéwnie na
wlasnym gromadzeniu danych, ewentualnie na korzystaniu z
danych zgromadzonych na wspdlnym dysku w ramach wydziatu
(a wiec niedostepnych w intranecie). Gtéwne sposoby wymiany
informacji i zatatwiania spraw stuzbowych to e-mail i telefon.

Kierownicy w ponad potowie przypadkéw otrzymujg kopie
codziennej korespondencji e-mailowej.

Pracownicy wiedzg do kogo sie zwrdci¢ w swoim departamencie
gdy poszukujg porady, jednoczesnie jednak brakuje pracownikéw,
ktérzy petniliby, w sposob sformalizowany, role fgcznikéw réznych
zespotow.

Programy wewnatrzdepartamentalnej rotacji pracownikéw sa

wyjatkowg rzadkoscia.

Przetozeni w ograniczonym stopniu zachecajg do wspotpracy z
przedstawicielami innych jednostek. W odréznieniu od w miare
swobodnego przekazywania kopii pism, przekazywanie kopii
raportow wykonanych przez Ilub na zlecenie danego
departamentu wymaga zwykle zapytania przetozonego o zgode.

Interpretacje

Niepokojaca i jednoznacznie negatywna jest doraznosé i ulotnosé
rozwigzan dotyczacych magazynowania i dystrybucji wiedzy, czyli
staby stan pamieci instytucjonalnej. Intranet jest mato popularnym
zrédtem danych i informacji. Co prawda pracownicy dobrze orientujg
sie w nieformalnej sieci wiedzy (kto co wie) jednak te relacje nie sg
ustrukturalizowane. Sg wiec podatne na zrywanie przy kazdej zmianie
personalnej czy strukturalnej. Nie ma osob ktére pehnityby role
,weztéw” informacyjnych systemu. Fakt ten moze wynika¢ z braku
koordynac;ji i Swiadomosci wsréd kadry kierowniczej o wadze strategii
zarzadzania informacjami.

Sami kierownicy sa wyraznie przecigzani trywialnymi informacjami,
gdyz pracownicy — nie wiedzac co jest informacjg strategiczng a co
operacyjng i kto powinien by¢ formalnie wiaczony w danag wymiane
wiedzy, na wszelki wypadek informujg swoich przetozonych o
wiekszosci dziatan. Taka praktyka informowania o wszystkim
przetozonego moze by¢ tez formg =zabezpieczenia sie przed
odpowiedzialnoscia.

" Poréwnaj: Zatacznik 4 oraz Zatgcznik 5 niniejszego raportu.
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Tabela 6. Wykorzystanie wiedzy — wyniki analizy

Zrodto
Segment 6.1.
Wykres 6.1.
Segment 6.2.
Wykres 6.2.
Wykres 6.3.

Obserwacje
Operacyjne wykorzystanie wiedzy jest bardzo wysokie.
Pracownicy uzywajg zdobytej wiedzy do kwestii biezacych,
zwigzanych z ich pracg jako specjalistow. Natomiast

wykorzystanie strategiczne wiedzy i umiejetnosci — to znaczy
préby zmiany kwestii kluczowych - jest bardzo niskie.

Pracownicy chetnie zgtaszajg pomysty
dotyczace zmian procedur, regulaminéw.

racjonalizatorskie

Gros pracownikbw nie ma pamieci instytucjonalnej — pracuje
krécej niz trzy lata w danej jednostce.

Wedtug pracownikow o diuzszym stazu cze$ciej zmieniaty sie
cele, zadania i sposoby pracy niz same narzedzia i metody pracy.
Zmianom takim nie towarzyszy przygotowanie i wprowadzenie w
nie pracownikéw (np. szkolenia).

Wedtug ankietowanych pracownikéw gtéwnymi barierami
wykorzystania przez nich nowych umiejetnosci i pomystéw sa:
biurokratyczne procedury 64% wskazan), niejasne przypisanie
zadan (36% wskazan) oraz takie kwestie jak: obowigzki
zawodowe (a wiec przecigzenie praca), brak wystarczajgcych
srodkéw finansowych, braki personalne albo brak potrzebnych
narzedzi, sprzetu, oprogramowania (tak uwaza co 5 ankietowany).

Interpretacje

Uderzajaca jest roéznica miedzy operacyjnym a strategicznym
wykorzystaniem wiedzy i umiejetnosci. Wida¢ wyraznie, ze dominujg
pojedyncze sprzezenia zwrotne (poprawianie procedur, proceséw bez
refleksji nad zasadnoscig struktur czy kontekstu).

Jednoczesnie zmiany z celéw, zadan i sposobéw pracy sg czestsze niz
stopniowe zmiany narzedzi i metod pracy, cho¢ sama pamiec tych
procesow zmian jest mocno ograniczona wsrdéd pracownikow z uwagi
na rotacje.

Taki negatywny stan rzeczy — brak strategicznego wykorzystania
wiedzy - mozna tlumaczy¢ kilkoma przyczynami. Kluczowym wydaje
sie brak funkcjonalnych celéw departamentéw i jasno wyrazonych mis;ji
i celow strategicznych ministerstw. Chaos zwiekszajg ciggte turbulencje
jak réwniez zmiany struktur i celéw, za$ brak ciggtosci potegowany jest
rotacjg pracownikow. W takiej sytuacji, gdy nie ma jasnych kierunkéw
zadan i rozwoju a pracownicy nie widzg jasno swej roli w szerszym
systemie, pracownicy i zespoly uzywaja wiedzy do doskonalenia
rzeczy, ktére pozostajg relatywnie stabilne i sg w ich zasiegu —
procedur, kwestii operacyjnych, zadan biezacych.

12 Poréwnaj: Zatacznik 4 oraz Zatgcznik 5 niniejszego raportu.
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Podsumowujgc analize procesow uczenia sie nalezy zwrdoci¢é uwage na fakt, ze
wszystkie procesy uczenia sie sg na bardzo stabym poziomie z wyjatkiem jednego —
operacyjnego wykorzystania wiedzy a wiec korekty biezacych, drobnych kwestii

zwigzanych bezposrednio z pracg specjalistow.
Szczegdlnie niepokojg cztery wyrazne problemy.

Po pierwsze, brakuje instytucjonalnych interakcji wychodzacych poza model
bezposredeniego kontaktu ekspertéw i specjalistow. Nie ma ustrukturalizowanych,
powszechnych interakcji z otoczeniem, a wiec z instytucjami naukowymi,
badawczymi, z aktorami spoza danego departamentu. Mozna to ttumaczy¢ zaréwno

stabo$ciami po stronie ministerstw jak i Srodowiska badawczego.

Po drugie, uderzajacy jest catkowity brak sprzezeh zwrotnych — zaréwno wiasnej
refleksji nad podejmowanymi dziataniami jak i wykorzystywaniem refleksji podmiotow
zewnetrznych. W przypadku wewnetrznego sprzezenia zwrotnego pracownikom i ich
przetozonym brakuje zaréwno umiejetno$ci oceniania (i konstruktywnej autokrytyki),
jak i praktyki grupowego podejmowania dyskusji nad biegiem spraw i efektami
wtasnych dziatan, czy podjetych zmian. W przypadku zewnetrznego sprzezenia
zwrotnego, wykorzystanie ewaluacji, audytow zewnetrznych czy analiz polityk jako
punktu wyjscia do wewnetrznej dyskusji jest praktyka zupetnie obcg polskim

ministerstwom.

Po trzecie, brak zbiorowej refleksji w prosty sposéb prowadzi do koncentrowania sie
na dziataniach korekcyjnych i reakcyjnych (pojedynczego sprzezenia zwrotnego), a
wiec do uczenia sie stricte operacyjnego — kolokwialnie okreslanego ,gaszeniem
pozaréw”. Podwdjne sprzezenie zwrotne wzmacniajgce skutecznosc¢ i racjonalnosé
dziatan (a wiec strategiczne wykorzystanie wiedzy), w opiniach pracownikéw

potwierdzonych dyskusjg na warsztatach, praktycznie nie ma miejsca.

Wreszcie po czwarte, zidentyfikowany brak ustrukturalizowanej i sformalizowane;j
sieci wymiany informacji skutkuje stabg pamiecig instytucjonalng. Drobne
udoskonalenia tworzone przez pojedynczych specjalistéw nie zawsze docierajg do
ich kolezanek i kolegow, umiejetnosci i wiedza nie trafiajg do trwatych dostepnych
dla ogotu zbioréw lecz sg przekazywane nieformalnymi kanatami narazonymi na
szybkie przerwanie (wraz z odejsciem osoby czy zmiang struktury departamentu).
Przez to cata organizacja jest wystawiona na ryzyko ciggtego powtarzania bteddéw jak

i kosztownego dublowania dziatan z przeszitosci.



Polskie ministerstwa jako organizacje uczgce sie

3.3 Co mozemy powiedzie¢ o efektach uczenia sie ministerstw?

W odréznieniu od ludzi, organizacje nie uczg sie dla czystej przyjemnosci poznania.
Uczenie sie organizacji ma zawsze jasny cel — przetrwanie i wzmocnienie sie w
realizowaniu swoich funkcji. Innymi stowy, organizacje uczg sie po to by poprawiaé
swoje wyniki (Sinclair, Mischen, 2008).

W niniejszym podrozdziale przedstawilismy podjeta przez nas probe uchwycenia
stanu polskich ministerstw w odniesieniu do efektéw ich uczenia sie. Ten segment

modelu jest o tyle kluczowy, ze tworzy punkt odniesienia do oceny — system uczenia

sie powinnismy oceniac po efektach, ktére osigga organizacja.

Rycina 5. Model MUS - efekty systemu uczenia si¢ organizacji

o S L . ...dziataja/sg
Organizacja funkcjonuje w Organizacja skfada sig z X )
a 2 ialert Y < wykorzystywane na Y ...co prowadzi do N
okresloEgr:rtle?(rspggwmku d kapltakla(\glé%asobow), etapach procesu uczenia pozytywnych efektow.
sie...
R
n Dynamika || Charakterystyka |_| Pozyskiwanie i | | Skuteczno$c
Srodowiska pracownikow tworzenie wiedzy osiggania celow
—
Struktura i Ch;;e:jl;ti:%a%ka Magazynowanie i Satysfakcja
== przejrzystos¢ misji = 2 = dystrybucja - o2
i zadan zespolow wiedzy pracownikéw
zadaniowych
OO
Stopien
|| szkodliwosci || Charakterystyka | Wykorzystanie L i
potencjalnych departamentéw wiedzy Responsywnosé
btedow
—

Zrédto: opracowanie K.Olejniczak

Uznali$my, idac za pracg Roth’a (2008), ze dzieki sprawnie dziatajgcemu systemowi
uczenia sie organizacja jest lepszym srodowiskiem pracy, adaptuje sie do otoczenia i
skuteczniej osiaga swoje cele. Oczywiscie raison d’etre organizacji jest skutecznosc¢.

Mamy wiec trzy giébwne segmenty analizy:

* Skutecznos$c¢ organizacji w osigganiu jej celdw
» Satysfakcja pracownikow swiadczaca o jakosci pracy w danej organizacji

* Responsywnosg¢, czyli szybkosc¢ reakcji na impulsy zewnetrzne.
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Skutecznosé organizacji

Badajac skutecznos¢ chcielismy stwierdzi¢ czy rzeczywiscie organizacje posiadajace

lepsze kapitaty i procesy uczenia sie osiagajg lepsze wyniki.

W niniejszym badaniu podjeto probe identyfikacji i oceny wynikéw osigganych przez

ministerstwa na dwa sposoby

* ocene wynikow dziatania ministerstw na podstawie osiggnietych miernikow w
budzetach zadaniowych za 2008 rok.

* pytanie respondentéw badania o ocene skutecznosci dziatan departamentow,
w ktorych pracujg oraz okreslenie wskaznikdéw jakimi mogliby zmierzy¢ swojg

efektywnos¢ w pracy.
Niestety oba podejscia nie przyniosty spodziewanych efektow.

W poczatkowym etapie badania nasze nadzieje wigzaliSmy z budowanym systemem
budzetowania zadaniowego. Prace nad wdrozeniem budzetow zadaniowych zostaty
rozpoczete w 2008 roku™ - w chwili rozpoczecia naszego badania Ministerstwo
Finanséw prowadzito pilotazowg sprawozdawczos¢ informacji z realizacji wydatkéw

w ukfadzie zadaniowym.

Badane ministerstwa (dysponenci) wykazywaty za 2008 rok zestawy miernikow
stuzacych do oceny funkcji Panstwa (w tym programéw wieloletnich). Jednak
struktura budzetu zadaniowego powoduje, ze mierniki stworzone do oceny
efektywnosci funkcji Panstwa nie sprawdzajg sie w ocenie sprawnosci i skutecznosci
dziatania pojedynczych departamentéw w ministerstwach. Mozemy okresli¢ co
najmniej 4 stabosci miernikéw budzetéw zadaniowych, ktére ograniczajg ich
zastosowanie w procesie cyklicznej oceny sprawnosci dziatania pojedynczych

departamentow.

Po pierwsze proponowane mierniki dla danego ministerstwa nie zawsze
odzwierciedlajg zakres dziatan wszystkich departamentéw (np: czesto wykluczone sg

departamenty ,wspierajgce” administracyjne).

Po drugie wiekszo$¢ miernikow wpisanych w budzetach zadaniowych sg to
wskazniki efektéw dziatania departamentéw ministerstw, a nie produkty
bezposrednich zadan przez nie wykonywanych (np: ilos¢ towaréw eksportowanych
drogg morskg — miernik Ministerstwa Infrastruktury). Z punktu widzenia naszego

modelu MUS bardziej istotne sg mierniki produktu na ktére dana jednostka ma duzy

13 Harmonogram prac nad budzetem zadaniowym na lata 2008-2015 zrédto Ministerstwo Finanséw
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wptyw niz mierniki rezultatu, ktére moga by¢ poddane wielu niezaleznym czynnikom.
Zatozenie jest takie, ze osiggniecie wskaznikow produktu powinno zaowocowac
lepszymi wynikami np: odnoszacymi sie do poprawy stanu danej polityki. Stad
osiggniecie danego wskaznika produktu zwieksza nam prawdopodobienstwo, ze

wskaznik rezultatu zostanie osiggniety.

Po trzecie po analizie miernikéw dla badanych ministerstw doszliSmy do wniosku, ze
podejscie przyjete do okreslania wartosci docelowych wskaznikbw wymaga
znaczacych udoskonalen. Poszczegdlne departamenty tak planujg wartosci
docelowe wskaznikow, ze w ponad 90% przypadkéw zawsze w petni je osiggaja,
czasem nawet znacznie przekraczajg. Taka sytuacja moze wynika¢ z faktu, ze
wartosci docelowe wskaznikow okreslane sg bardzo ostroznie (wrecz zanizane), aby

unikna¢ ryzyka ich nie osiggniecia.

Po czwarte czesS¢ miernikdw z budzetu zadaniowego nie spetnia kryteriw metodyki
SMART™ (to znaczy najczesciej nie sg policzalne lub nie odpowiadajg postawionym

celom).

Brak mozliwo$ci wykorzystania miernikow z budzetéw zadaniowych zdecydowanie
ostabia nasz model. Nie mogac oceni¢ czy dane ministerstwo realizuje swoje
zadania sprawnie i skutecznie nie jestesmy w stanie — na dzien dzisiejszy - oceni¢
uzytecznosci ich zasobdw i procesow uczenia sie, czyli jakosci ich systemu uczenia
sie. Méwigc wprost — jakoS¢ systemu uczenia sie jest definiowana wynikami

organizacji, a tych zwyczajnie brak.

Nasze drugie podejscie do pomiaru skutecznosci dziatania ministerstw polegato na
rekonstrukcji danych o skuteczno$ci dziatah departamentow oddolnie, to znaczy od
pracownikéw bezposrednio zaangazowanych w realizacje zadan. W ankiecie
poproszono respondentéw o samoocene skutecznosci dziatan departamentu, w
ktérym pracujg. Oczywiscie ich samoocena byta stosunkowo pozytywnym — zaréwno
gdy pytano ich o skuteczno$¢ departamentu, jak i o kwestie poprawy dziatania

departamentu w ciggu 3 ostatnich lat. (patrz: ryc. 6 ).

1 Metoda oceny wskaznikéw wedtug kryteridow: S - specyficzny, jednoznacznie okreslony, M — mierzalny, A —
akceptowalny, R - realny do osiggniecia, T - okreslony w czasie, z konkretnym terminem osiggnigcia
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Rycina 6. Samoocena skutecznosci dziatania departamentéw
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Ta niska doza samokrytyki nie jest zaskakujgca. Deklaracje te trudno rowniez
obiektywnie zweryfikowac, z uwagi na brak wskaznikéw produktu funkcjonowania
departamentéw. Bardziej obiektywny obraz sytuacji wytania sie, gdy te deklaracje
zestawimy z odpowiedziami na pytania o konkretnie z tym jak pracownicy zmierzyliby

skutecznosc¢ swojej pracy.

Az 645 respondentdw z 1343 uczestniczacych w badaniu nie udzielito w ogodle
odpowiedzi na pytanie otwarte dotyczace wskaznika skutecznosci ich wiasnej pracy.
Ponadto 30% z tych, ktorzy udzieli odpowiedzi na to pytanie, przedstawito bardzo
nieprecyzyjne propozycje wskaznikow. Bardzo czesto wskazywano na cechy
pracownikéw, takie jak samodzielnos¢, wszechstronno$é, wiara w swoje
umiejetnosci zamiast przedstawi¢ wskazniki, ktérymi mozna by mierzy¢ efekty pracy.
Jesli juz pojawiaty sie wskazniki produktéw to dotyczyly one gtownie kwestii
technicznych i rzadko odzwierciedlaty gtebszy sens wykonywanej pracy np: liczba

wystanych pism, liczba zweryfikowanych stron wnioskéw o pfatnosé.

Ponad 460 urzednikéw zaproponowato wskazniki pomiaru skutecznosci wiasnej
pracy, ktére mozna wuzna¢ za zasadne i racjonalne. Czes¢ z nich po
dosprecyzowaniu mozna by wykorzystaé do cyklicznej oceny skutecznosci pracy.
Najczesciej respondenci proponowali takie wskazniki jak: terminowos¢ realizacji
zadan, liczba uzasadnionych  skarg/uwag/odwotan do  proponowanych

rozwigzan/decyzji, poziom satysfakcji wspoétpracownikéw / zewnetrznych podmiotow.
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W przypadku departamentow odpowiedzialnych za wdrazanie programéw UE
najczesciej pojawiaty sie wskazniki dotyczace poziomu wydatkowania i kontraktacji
srodkow (podpisanych umow), wartosci certyfikowanych wydatkéw, skutecznosci

realizacji Planoéw Dziatan.

Tak niski poziom udzielonych odpowiedzi na pytanie o miare skutecznosci wtasnej
pracy wynika wedlug nas z kwestii kulturowo-systemowej. Po pierwsze biezacy
system jest wcigz nakierowany na procedury i procesy a nie na funkcje i cele ktérym
te procesy i procedury miatyby stuzy¢. Po drugie, cele rzadko zostaty okreslone.
Relacja miedzy politycznym kierownictwem i przeniesieniem tworzonej przez nich
wizji kierunkéw polityk na operacyjne dziatania ministerstw jest bardzo staba. Byc¢

moze przyczyna jest brak takowych wizji.

Na poziomie pojedynczych pracownikow tworzy to pasywnosc¢ i rutyne - wykonujac
poszczegoblne zadania nie dostrzegajg ich gtebszego sensu, widzac gtéwnie
realizowane obowigzki poprzez pryzmat produkowanych dokumentow i pism, a nie
podejmowanych decyzji czy opracowywanych stanowisk. Na poziomie kierownictwa i
catych jednostek oznacza to definiowanie sukcesu przez pryzmat zachowania status

quo.

Te wnioski ptyngace z wynikow badania iloSciowego znalazty swe potwierdzenie w
badaniach jakosciowych — w wywiadach i dyskusjach w trakcie paneli. Warto tu
przytoczy¢ kilka stwierdzen, gdyz doskonale oddajg one problem braku wizji i

strategicznej busoli, prymatu procedur nad procesami (patrz ramka).

Respondenci o celach i wskaZnikach sukcesu

»---My najpierw strzelamy a potem rysujemy tarcze. Bo nam nie wolno sie pomylic i
spudfowac...”

»---Mamy trzy wskazniki dobrego roku naszego departamentu: departament nie zostat
rozwigzany, nie zabrano nam etatéw, nie dodano nam zadan”

»-..UZywajgc metafory podrézy pociggiem, ruszylismy i jedziemy, i cata para idzie w
utrzymanie nas w ruchu. Kierunku nikt nie wskazywat i o kierunek nikt nie pytat. A
jesliby okazafo sie, ze jedziemy w ztym kierunku? To nic, kiedy bedzie trzeba to
skrecimy, bo tory tez uktadamy na biezgco.”

Zrodio: badanie MUS

Naszg hipoteze o problemowej kulturze administracyjnej zdaje sie potwierdzac
réznica w odpowiedziach miedzy departamentami odpowiedzialnymi za dziatania
stricte krajowe a departamentami wdrazajacymi fundusze europejskie (zorientowane

zadaniowo). Pracownicy tych ostatnich znacznie czeSciej odpowiadali na pytanie o
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wskazniki i podawali wskazniki, ktére mozna by zastosowaé w cyklicznej ocenie
dziatan departamentéow. Wskazniki takie jak: stopien absorbcji srodkow, warto$é
certyfikowanych wydatkow itd. odzwierciedlajg zakres dziatan departamentow, ktore

petnig role instytucji zarzadzajacych, posredniczacych oraz certyfikujgcych.

Z powyzszej krytycznej analizy ptynie jeden wniosek: w chwili obecnej nie ma
sposobu na obiektywna, zunifikowang ocene skutecznosci i sprawnosci dziatan
departamentéw w ministerstwach. Po pierwsze brak jest systemu wskaznikow,
ktérymi departamenty mogty by mierzy¢ swojg skutecznos¢ i sprawnosé¢ dziatania.
Mierniki z budzetéw zadaniowych nie sprawdzajg sie w tej roli z uwagi na zbyt
horyzontalny charakter, niezgodnosc¢ z kryteriami SMART, jak i mato ambitnie cele
stawiane przez departamenty (wartosci docelowe). Po drugie wiekszos$é
pracownikéw badanych ministerstw sama nie ma pomystéw na mierniki skutecznosci

swojej pracy, nie mowigc juz o propozycjach wskaznikoéw dla departamentu.

Przez to przedstawiony model MUS jest pozbawiony kluczowego modutu

odnoszacego sie do oceny efektow dziatan badanych urzedéw.

Satysfakcja pracownikéw

Drugi aspekt efektéw uczenia sie to jakosé pracy w danej organizacji u nas okreslone
zadowoleniem pracownikbw a mierzone wskaznikiem rotacji pracownikdéw.
Uznalismy, ze poziom rotacji stanowi wypadkowg poziomu satysfakcji i zadowolenia
pracownikéw z pracy w departamencie, szczegodlnie jesli wezmiemy pod uwage fakt,
ze ,rozwoj zawodowy” stanowi najwazniejszy czynnik motywacji w pracy dla 74%

respondentow.

Niestety préba zastosowania wskaznika w biezgcym badaniu réwniez nie powiodta
sie z dwoch powoddw. Po pierwsze dane na temat rotacji i fluktuacji kadr byty
fragmentaryczne i trudno dostepne. Po drugie dostepne dane dotyczyly tylko
fluktuacji kadr na poziomie ministerstw — dla departamentéw, podstawowej jednostki
niniejszej analizy nie byly dostepne. Co wiecej, reorganizacje na poziomie niektérych

departamentéw powodowaty, ze dane te nie byly wiarygodne do dalszej analizy.

W zwigzku z powyzszym kolejne Zrodto informacji okazato sie nieprzydatne i zostato

wykluczone z dalszych prac analitycznych.
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Responsywnos¢

Trzecim elementem efektow uczenia sie byta responsywnos¢ organizacji. Ten

segment analizy planowalismy pierwotnie uchwyci¢ trzema wskaznikami:

* Szybkoscig odpowiedzi na interpelacje kierowane przez podmioty zewnetrzne
* Poziomem wdrazania reakcji na rekomendacje audytowe/pokontrolne

* Poziomem zwrotu prowadzonych ankiet

Pierwsze dwa wskazniki nie sprawdzity sie. Odpowiedzi na interpelacje zwykle byly
udzielane w maksymalnym mozliwym czasie ustawowym, tak wiec pomiedzy
departamentami nie byto znaczacych réznic. Co wiecej, nie wszystkie departamenty
sg, z natury petnionych zadan, wystawione na kontakt z instytucjami zewnetrznymi i
naptywajgcymi od nich pytaniami. W przypadku rekomendacji z audytéw trudno byto
mierzy¢ odpowiedzi na nie, gdyz ich rekomendacje byly obligatoryjne i wdrazane w

wyznaczonym czasie.

Stosunkowo dobrze zadziatat tylko ostatni z powyzszych trzech wskaznikéw - ten
odnoszacy sie do poziomu zwrotu ankiet. Pokazat na ile pracownicy poszczegélnych
resortdw reagujg na pojawiajgce sie impulsy z zewnatrz, w tym przypadku chodzito o

chec¢ uczestnictwa w badaniu.

Poziom responsywnosci na ankiety na poziomie 42% nalezy uznac za Sredni wynik,
zwazywszy na fakt, ze ankieta w trzech ministerstwach wyszta z adreséw mailowych
dyrektorow generalnych. Oczywiscie brak odpowiedzi ze strony wszystkich
pracownikdbw mogt wynika¢ z nieobecnosci w pracy, obaw przed byciem
zidentyfikowanym lub po prostu braku checi uczestnictwa w badaniu. Wtasnie ten
ostatni powdd stawia w nie najlepszym swietle czes¢ pracownikow ministerstw, w
ktérych zaobserwowano najnizszy poziom zwrotu ankiet. Warto przy tym dodac, ze
administracja rzgdowa jest bardzo rzadko poddawana badaniom zewnetrznym stad
czynnik ,znuzenia” pracownikéw duzg liczbg badan raczej nie stanowit powodu

pasywnej postawy czesci urzednikow.

Jak pokazuje ponizszy wykres, poziom zwrotu ankiet znaczaco roznit sie miedzy
ministerstwami uczestniczacymi w badaniu. W przypadku Ministerstwa Rozwoju
Regionalnego i Ministerstwa Srodowiska jest on bardzo wysoki. Znacznie gorzej
wypadto Ministerstwo Infrastruktury i Ministerstwo Gospodarki. W obu przypadkach

zwrot ankiet byt znacznie nizszy od sredniej stopy zwrotu (42%).
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Polskie ministerstwa jako organizacje uczgce sie

Rycina 7. Poziom zwrotu ankiet badania Ministerstwa Uczace Sie (MUS)
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Przy okazji analizy poziomu zwrotu ankiet zespot badawczy przyjrzat sie
zagregowanym wynikom, jakie osiggnely poszczegdlne ministerstwa w blokach
analitycznych dotyczacych kapitatdéw, jak i procesdow uczenia sie. Rozktad wynikow
przedstawiat sie bardzo podobnie do rozktadu wskaznika ,zwrotu ankiet”, co sktania
do refleksji, ze kultura organizacyjna, poziom motywacji pracownikéw, poprawnos¢
relacji stuzbowych, jako$¢ zarzadzania oraz przeptyw informacji wewnetrznej, jak i
interakcji z otoczeniem moze przektadaé sie na postawe pracownikéw wobec

pojawiajacych sie impulséw z zewnatrz, chocby takich jak niniejsze badanie.

Podsumowujac rozwazania na temat efektéw uczenia sie ministerstw mozemy
stwierdzi¢, ze w chwili obecnej nie wiemy prawie nic o mierzalnych produktach
dziatania badanych resortéw. Ocena trzech gtdwnych segmentéw efektdw uczenia
sie: skutecznosci organizacji, satysfakcji pracownikow oraz responsywnosci nie data
oczekiwanych wynikéw. Przyczyn naszego niepowodzenia badawczego upatrujemy

w czterech powodach:

* brakuje prostych wskaznikbw skutecznosci dziatania na poziomie

pojedynczych departamentéw w Ministerstwach,
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* mierniki przedstawione w budzecie zadaniowym majq niskg przydatnos¢ w
aspekcie identyfikacji efektéw uczenia sie,

* wiekszos¢ urzednikdw uczestniczacych w badaniu ma  trudnosci ze
zdefiniowaniem wskaznikow skutecznosci swojej pracy, co nie rokuje
najlepiej w przypadku Kkoniecznosci zdefiniowania wskaznikéw dla
departamentu,

* jest mata dostepnosc¢ i fragmentarycznos¢ danych o fluktuaciji i rotacji kadr na

poziomie departamentow w Ministerstwach.

Jedynie wskaznik zwrotu ankiet w poszczegdlnych ministerstwach stanowi szanse
na ,luzng® interpretacje osigganych wynikéw (jesli zatozymy, ze responsywnosé na
ankiete, jest rownoznaczna z szybkos$cig reakcji na impulsy zewnetrzne badanych
organizacji). Analiza zagregowanych wynikbw w obszarze kapitatow i procesow
uczenia sie zestawiona ze wskaznikiem zwrotu ankiet daje zblizone wyniki. Taka
sytuacja sktania do stwierdzenia, ze z pewnos$cig potencjat organizacji, jak i jakosé
zachodzgcych w niej proceséw uczenia moze przekltadaé sie na postawy
pracownikdw wobec pojawiajacych sie impulséw z zewnatrz, chocby takich jakim

byto niniejsze badanie.
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3.4 Czy kultura ma znaczenie?

W polskiej literaturze tematu, jak i dokumentach rzadowych od lat powtarzana jest
teza o kluczowej roli funduszy Unii Europejskiej w modernizacji kultury polskiej
administracji publicznej. Wskazywano nawet, iz dzieki funduszom dochodzito do
swoistego ,zderzenia kultur’ — nowoczesnego zarzadzania zadaniowego
przyniesionego przez procedury UE z tradycyjnym administrowaniem

biurokratycznym.

Najnowsze badania dowodzg ze istotnie, wymogi stawiane przez UE w polu
zarzadzania funduszami strukturalnymi mialy pozytywny wptyw na polskg
administracje rzgdowg zaréwno na poziomie praktyk menedzerskich jak i zmian
strukturalnych w polu planowania strategicznego, partnerstwa, monitoringu i
ewaluacji (Kozak et al., 2009). Praktyki z pola programéw UE stopniowo rozlewajg
sie na polityki krajowe (tzw. spill over effect). Procesy te sg takze obserwowana we
wszystkich administracjach nowych krajow cztonkowskich (EPRC, METIS, 2009
chapter 3).

W Swietle powyzszego zasadnym wydaje sie sprawdzenie czy pojawiajg sie
znaczace roéznice w systemach uczenia sie departamentéw zarzgdzajacych
funduszami UE (,funduszowe”) i departamentéw prowadzacych stricte krajowe
sprawy (,niefunduszowych”). Te pierwsze dziatajg wedtug podejscia zadaniowego i
menedzerskiego, te drugie czesto wedtug klasycznych zasad polskiej biurokraciji.
Sugestie o pozytywnych réznicach miedzy tymi dwoma grupami pojawiaty sie
podczas warsztatow w ministerstwach. Sag takze widoczne w naszej analizie

racjonalnosci wskaznikow skutecznosci pracy (patrz poprzedni podrozdziat).

Jako departamenty ,funduszowe” zdefiniowaliSmy departamenty bezposrednio
zaangazowane W planowanie i wdrazanie programow operacyjnych UE (izn.
petnigce  funkcje instytucji  zarzadzajacej, certyfikujacej,  kontraktujgcej,

posredniczacej lub strategicznej). W sumie byto to 20 departamentow.
ZaczeliSmy od analizy dominujgcych postaw pracownikéw. Przedstawia je rycina 8.

Pracownicy departamentéw funduszowych wyrdzniajg sie w czterech aspektach. Po
pierwsze czujg sie w mniejszym stopniu ekspertami. Ttumaczy¢ to mozna ich $rednig
wieku, jak i specyfikg pracy - w odréznieniu od pracownikow departamentéw
niefunduszowych rzadko sg specjalistami sektorowymi. Po drugie, wykazujg
tendencje do pracy w grupie, co wynika z zadaniowej specyfiki FS i koniecznosci
funkcjonalnej wspotpracy w procesie wdrazania. Po trzecie, majg jednak wyzszy

poziom rutyny. To potwierdzaC moze, ze wdrazanie funduszy na poziomie
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ministerstw jest w duzej mierze procesem technokratycznym i mechanicznym.
Wreszcie ,funduszowcy” czesciej deklarujg sktonnos¢ do refleksji. Co ciekawe, mimo
powszechnych opinii o presji czasowej wdrazania funduszy UE nie widaé jej w

postawach pracownikow.

Rycina 8. Postawy pracownikéw — departamenty ,,niefunduszowe” vs. ,,funduszowe”
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Opracowanie: tukasz Widta-Domaradzki

W tabeli 7 przedstawiliSmy natomiast wskazniki NPS dla wszystkich kategorii
naszego modelu MUS, w rozbiciu na departamenty ,funduszowe” i ,niefunduszowe”.
DodaliSmy takze indeks podsumowujgcy catoSciowe wyniki tych dwoch rodzajow

departamentow.™

1 Stworzony wskaznik Indeks jest miarg liczong na podstawie surowych wskaznikow NPS.
De facto jest po prostu srednig wszystkich wskaznikéw NPS przeskalowang w taki sposoéb, by
dla kazdej badanej préby jego wartos¢ réwnata sie 50. Indeks przyjmuje inne wartosci
dopiero w badanych podpréobach. Pozwala to na porownywanie podprob miedzy sobg. Tak
przygotowany wskaznik Indeks stuzy roéwniez do przeskalowania wynikow surowych
wskaznika NPS, tak, by w kazdej podprobie mozna byto wytoni¢ obszary oceniane wysoko i
nisko. Samo poréwnywanie wskaznikow NPS, przedstawionych na mapach, jeszcze nie daje
odpowiedzi na pytanie jak ogdlnie radzi sobie dane ministerstwo, czy departament na tle
ogétu. Dopiero poréwnanie wartosci wskaznika Indeks pozwala na uplasowanie danej
jednostki w odniesieniu do catosci badanej proby. Wartosci wskaznika Indeks powyzej 50
interpretowa¢ mozna jako "dana jednostka radzi sobie lepiej niz przecietnie", warto$ci ponizej
50 punktow - "dana jednostka radzi sobie gorzej niz przecietnie".



Polskie ministerstwa jako organizacje uczgce sie

Tabela 7. Wskazniki NPS systemu uczenia sie — departamenty ,,niefunduszowe” vs. funduszowe

. KAPITALY niefunduszowe | funduszowe
1. CHARAKTERYSTYKA PRACOWNIKOW
1.1. Aktywnos¢ i stosunek do ryzyka -5,9% -1,9%
1.2. Krytyczna refleksja i systemowe myslenie 24.1% 1,6%
1.3. Charakterystyka pracy i zaangazowanie w prace 32,8% 9,4%
2. CHARAKTERYSTYKA WYDZIALOW | ZESPOLOW

2.1. Charakterystyka pracy zespotowej: Powszechnos$¢

2.2. Charakterystyka pracy zespotowej: Ptynno$¢é procesu

2.3. Charakterystyka pracy zespotowej: Efektywnos¢ pracy
zespotowej

2.4. Kultura wydziatéw: Zaufanie i otwartos$é

-13,0%

2.5. Kultura wydziatéw: Wspdlne rozumienie -12,1% 7,8%
2.6. Cechy naczelnikéw wydziatéw: Mentoring 13,8%
2.7. Cechy naczelnikéw wydziatéw: Coaching 28,2%
2.8. Cechy naczelnikéw wydziatéw: Managing 20,1% 37,0%

3. CHARAKTERYSTYKA DEPARTAMENTOW

3.1. Infrastruktura, struktury, procedury: Organizacja przestrzeni
pracy

-7,4%

3.2. Infrastruktura, struktury, procedury: Struktury wspierania
info i wiedzy

3.3. Infrastruktura, struktury, procedury: Role i podziat

obowigzkow -40,4% -46,4%
3.4. Kultura departamentu: Zaufanie i otwarto$¢ -18,2% -11,7%
3.5. Kultura departamentu: System motywacji do podejmowania

ryzyka i uczenia sie -37,5% -39,3%
3.6. Kultura departamentu: Wspdlne rozumienie -36,0%

3.7. Cechy kierownictwa: Mentoring. Zachecanie do rozwoju

zawodowego -7,6% -7,1%
3.8. Cechy kierownictwa: Coaching. Promowanie refleksiji -11,4% -17,9%
3.9. Cechy kierownictwa: Managing -31,0% -39,0%

Il. PROCESY

4. POZYSKIWANIE | TWORZENIE WIEDZY

4.1. Interakcje wewnetrzne: Mobilnos¢ i dziatania pracownikow

4.2. Interakcje wewnetrzne: Wewnetrzne sprzezenie zwrotne -
autorefleksja

4.3. Interakcje zewnetrzne: Absorpcja zewnetrznej wiedzy

4.4. Interakcje zewnetrzne: Zewnetrzne sprzezenia zwrotne -
ewaluacje, audyty i badania

5. MAGAZYNOWANIE | DYSTRYBUCJA WIEDZY

5.1. Interakcje wewnetrzne: Wykorzystanie infrastruktury i
procedur

5.2. Interakcje wewnetrzne: Wykorzystanie sieci kontaktow

5.3. Interakcje zewnetrzne: Perspektywa pracownikow

-47,2%

-45,8%

6 WYKORZYSTANIE WIEDZY

6.1. Wykorzystanie operacyjne

6.2. Wykorzystanie strategiczne

INDEKS PODSUMOWUJACY (Ranking)

Opracowanie: tukasz Widta-Domaradzki
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Generalnie departamenty ,funduszowe” radzg sobie nieco lepiej. Ich wskaznik
rankingowy wyniost 52,5, podczas gdy dapartamenty ,niefunduszowe” osiggnety
wynik 0 4,4 punkta nizszy. Okazuje sie jednak, porownujgc poszczegolne wymiary,
ze rbéznice nie sg znaczace. Departamenty ,funduszowe” wyrdzniajg sie od

niefunduszowych tylko kilkoma wskaznikami, i to nie zawsze pozytywnie.

Wsrod departamentow ,funduszowych” wyzsza jest ptynnosé¢ pracy zespotowej — co
mozna ttumaczy¢é zadaniowym sposobem pracy jak i doswiadczeniem ptynacym z
koniecznosci czestej wspétpracy z innymi jednostkami systemu wdrazania funduszy

Unii Europejskiej.

Wyzszy jest takze wskaznik roli naczelnikbw w zachecaniu do dzielenia sie wiedza,
otwartosci na pomysty, przyznawania sie do niewiedzy co mozna ttumaczyé¢
relatywnie miodszg strukturg wiekowg zespotow funduszowych oraz wcigz duzg
elastycznoscig systemu wdrazania funduszy, ktéry pozwala na eksperymenty i
poszukiwanie udoskonaleh prowadzacych do lepszego wykonania zadan -
podniesienia poziomu kontraktowania. Otrzymane wyniki pozwalajg stwierdzi¢, ze
naczelnicy wydziatbw w departamentach ,funduszowych” sg oceniani lepiej na
wszystkich przedstawionych wymiarach, niz ich odpowiednicy z departamentéw

»hiefunduszowych”.

Znaczaco gorzej wypada wskaznik organizacji przestrzeni pracy. Tu wyjasnieniem
jest wielkos¢ departamentéw funduszowych i ich rozrzucenie po réznych budynkach

ministerstw.

Nizsze jest tez, cho¢ nie tak razgco jak przy poprzednim wskazniku, wspodlne
rozumienie na poziomie departamentu. Okazuje sie, ze pracownicy ,funduszowi”
maja nizszg swiadomos$¢ tego jak ich praca wptywa na prace innych i w jaki sposob
ich praca wptywa na cele departamentu. Ta réznica jest wyjatkowo zaskakujgca.
Mozna to ttumaczy¢ rutynowym, mechanicznym charakterem pracy przy programach
FS jak i skomplikowanym systemem relacji i zaleznosci jednostek wdrazajacych,
posredniczacych, pfatniczych, etc. Warto jednak zauwazyC, ze pozostate dwa
wymiary kultury departamentu: zaufanie oraz system motywacji do uczenia sie, sgq

postrzegane podobnie wsréd pracownikow obu rodzajéw departamentow.

Zaobserwowane ,pekniecie” miedzy ocenami na poziomie wydziatow i
departamentéw, tu rowniez jest widoczne — w obu opisywanych grupach bardzo
wyraznie ocena departamentu jest nizsza niz ocena analogicznych wymiarow na
poziomie wydziatu. W ocenach departamentu zaobserwowano jedng rdéznice —

departamenty ,funduszowe” cechujg sie znacznie wyzszym wskaznikiem interakcji i
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absorpcji wiedzy zewnetrznej. Czynnikiem wyjasniajgcym jest zndéw specyfika
systemu funduszy UE, ktéry ma charakter horyzontalny - a wiec dotyka wielu pdl,

tematow i interesariuszy, a takze wprowadza wymaog konsultacji i partnerstwa.

Wreszcie znaczaco wyzsze wykorzystanie operacyjne wiedzy mozna ttumaczyc¢
ciagta i jasng presjg na doskonalenie procesu wydatkowania (dyktatura wskaznikow
kontraktacji i absorpcji srodkéw) oraz wcigz relatywng elastycznoscig systemu

polityki spojnosci, ktéry swoje rozwigzania ,uciera” w dziataniu.

Kultura funduszy UE moze — pod niektorymi wzgledami — wptywac¢ na zmiane oceny
przez pracownikdéw poszczegolnych wymiaréw waznych dla uczenia sie organizacji.
Wyzsze oceny naczelnikow wydziatbw wsrod pracownikow departamentéw
»funduszowych”, znaczaca roznica w absorpcji zewnetrznej wiedzy moze by¢ w
pewnej mierze tlumaczona relatywng miodoscia kadr departamentow
~funduszowych”. Otrzymane wyniki kazg sie jednak zastanowic, czy nie obserwujemy

tu wptywu odmiennej kultury organizacji, ktéra moze wptywaé na sposéb uczenia sie.

Niemniej jednak, profile pracownikow obu typow departamentéw sg do siebie
zblizone (z ta roznica, ze w departamentach niefunduszowych silniejsze jest
poczucie bycia specjalistg). Zaréwno departamenty ,funduszowe” jak i
.niefunduszowe” dysponujg podobng mieszankg potencjatow i deficytow
organizacyjnego uczenia sie. Ta pierwsza grupa departamentow wyrdznia sie
pozytywnie jedynie w polu absorpcji wiedzy zewnetrznej (gtownie dzieki wymogowi
zasady partnerstwa i szerokiej gamie interesariuszy FS) i operacyjnego
wykorzystania wiedzy, za$ w tej drugiej grupie przestrzen pracy jest bardziej
skonsolidowana, a zrozumienie przez pracownikéw ich miejsca i roli na poziomie

departamentu nieco lepsze.

Podsumowujac: zaobserwowalismy kilka interesujacych réznic w ocenach obu
rodzajow departamentéw. Trudno jest jednak jednoznacznie stwierdzi¢, czy
departamenty ,funduszowe” przejawiajg wyzsza zdolnosS¢ uczenia sie niz
departamenty ,niefunduszowe”. Z pewnoscig mozemy stwierdzi¢, ze, en masse,
departamenty funduszowe radzg sobie nieco lepiej (Swiadczy o tym wyzsza warto$é
wskaznika Ranking). Rowniez mozemy powiedzie¢, ze sa obszary (ocena
naczelnikdw, ptynnos¢ pracy zespotowej czy absorpcja zewnetrznej wiedzy), ktore
wypadajg lepiej w przypadku departamentéow ,funduszowych”. W obu grupach
jednak wystepuje ,pekniecie” miedzy wydzialami a departamentami, w obu takze
kuleje system wspierania wiedzy, co stanowi duzg przeszkode w rozwijaniu

potencjatu do uczenia sie.
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4 Glowne wnioski ptyngce z naszego badania

Gtownie wnioski ptyngce z badania podzielilismy na trzy grupy. Grupa pierwsza
dotyczy kwestii, ktére uznaliSmy za gtéwne czynniki problemowe. Druga grupa
whioskow jest probg podejscia konstruktywnego i wskazania gtéwnych potencjatéw
na ktérych mozna budowaé system uczenia sie instytucji rzadowych. Wreszcie
trzecig grupa wnioskéw stanowig uwagi na temat zastosowanego narzedzia i nasze

whnioski dotyczace sposobow udoskonalenia modelu MUS.

4.1 Deficyty systemu uczenia sie

W wytaniajacym sie z naszej analizy obrazie uczenia sie ministerstw dominujg pola

problemowe. Patrzagc cato$ciowo wytaniajg sie trzy wyrazne problemy.

Problem pierwszy - naszym zdaniem kluczowy - to stabo zdefiniowany punkt
odniesienia, czyli funkcjonalny cel istnienia analizowanych organizaciji.
Przypomnijmy, ze organizacje (w odréznieniu od osob) nie ucza sie dla czystej
przyjemnosci pogtebiania wiedzy lecz traktujg wiedze jako srodek do osiggania
swoich celow. Jednakze w sytuacji gdy cele te sg niejasne znika punkt odniesienia
konieczny do identyfikowania potrzebnych zZrodet informaciji, kategorii analizy i zasad
identyfikacji i korekty bteddéw, jak i do poszukiwania szans rozwoju i definiowania

alternatywnych rozwigzan.

Ten problem ma niewatpliwie podtoze strukturalne, wychodzace daleko poza system
uczenia sie, a Scisle powigzane z organizacjg panstwa. Dopiero od niedawna
mozemy moéwi¢ o powolnym przestawianiu sie polskiej administracji na myslenie
strategiczne i zarzgdzanie w systemie zadaniowym. Myslenie zadaniowe rozwija sie
wsrod polskiej administracji w duzej mierze dzieki funduszom europejskim. Ta
strukturalna zmiana musi jednak dotkng¢ takze Swiadomos$ci decydentow, bo w
ramach demokratycznego panstwa prawa to wybrani w wyborach przedstawiciele
spoteczenstwa sg odpowiedzialni za nakreSlenie wizji kraju, polityk i dziatan
publicznych. Administracja ma natomiast nie tylko realizowac¢ te wizje, ale takze
petni¢ role wspomagajaca ten proces poprzez dostarczanie informacji i wiedzy
potrzebnych do budowania racjonalnych przestanek tych wizji, a potem do ich
operacjonalizacji. Nie jest jednak zadaniem administracji zastepowanie politykéw i
samodzielne tworzenie wizji i celéw. Parafrazujac poete, administracja nie moze

pozostawac ,sama sobie sterem, Zzeglarzem i okretem”.
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Brak wizji i celéow, czyli elementéw porzadkujacych system i integrujgcych
organizacje, prowadzi naszym zdaniem do drugiego problemu, czyli atomizaciji
struktur wewnatrzministerialnych. Wyniki badania wyraznie wskazujg na silng
fragmentaryzacje poszczegdlnych departamentéw. Pionowe podziaty (tzw. silos
structures), izolacja czesci instytucji od wiekszej catosci, wspoizawodnictwo i
napiecia, wskazywane jako klasyczne cechy biurokracji, w polskim wydaniu siegaja
az poziomu wydziatow. To sprawia, ze w polskich ministerstwach ucza sie przede
wszystkim poszczegodlni  ludzie, natomiast trudno méwi¢ o wuczeniu sie
instytucjonalnym. Poszczegdlni pracownicy doskonalg sie w swoich, czesto waskich,
specjalizacjach, ale zdobywana przez nich wiedza w bardzo ograniczonym zakresie
rozchodzi sie po catej organizacji, a czesto wraz z odejsciem 0sOb czy zmiang

struktur jest bezpowrotnie tracona.

Problemem trzecim jest stabos¢ proceséw uczenia sie. Praktycznie cata prawa
strona naszego modelu, a wiec dynamiczne wykorzystanie kapitatow w wytwarzaniu,
dystrybucji i wykorzystaniu wiedzy, wykazuje powazne deficyty. Nie podejmuje sie
regularnych analiz wtasnych dziatanh, interakcje zewnetrzne tez praktycznie nie
istniejg w zinstytucjonalizowanej formie, stosuje sie natomiast dorazne rozwigzania
eksperckie.. Cho¢ mozna méwi¢ o autorefleksji na poziomie jednostek i mniejszych
zespotdw, to — z braku jasno zdefiniowanych celéw — przyjmuje ona wytacznie forme
dziatan korygujacych. Z kolei brak efektywnych struktur magazynowania i dystrybuciji
wiedzy sprawia, ze jest ona zbyt czesto tracona i musi by¢é generowana na nowo.
Deficyt refleks;ji i krytycznego myslenia o podejmowanych dziataniach i ich efektach,
jest jeszcze bardziej niepokojacy w zestawieniu z ciggtym eksperymentowaniem na
poziomie celow, zadan i sposobdéw pracy. Nowe rozwigzania sg wprowadzane, bez
wczesniejszego testowania, a ich efekty nie sg poddawane krytycznej analizie.
Ministerstwa operujg wiec w stanie permanentnej zmiany, bez wiedzy o kierunku i
ewentualnych efektach kolejnych reform. Uniemozliwia to podejmowanie
racjonalnych dziatah doskonalgcych i ogranicza catg aktywno$¢ zwigzang z

uczeniem sie do dziatan reakcyjnych (,gaszenia pozarow”).

Analizujac trzy powyzsze problemy mozna postawi¢ pytanie o to czy w badanych
ministerstwach w ogdéle mamy do czynienia z jakimkolwiek systemem uczenia sie.
Przypomnijmy, ze zgodnie z przyjetg przez nas klasyczng definicjg ,system to zbior
elementow lub cze$ci spdjnie zorganizowanych i potgczonych we wzér lub strukture,
ktory przynosi okreSlony zestaw zachowan nazywanych funkcjg Ilub celem”.

Obserwacje ptyngce z naszego badania nie pozwalajg na zidentyfikowanie funkciji
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porzadkujacej system, ani tez trwatych potaczen i struktur miedzy jego elementami.
Mozemy wiec raczej mowi¢ o luznych elementach, interakcjach i relacjach, ktére —
przy =zatozeniu osiggniecia pewnej masy krytycznej i zaistnienia czynnika
krystalizujgcego strukture — doprowadzi¢ mogtyby do powstania systemu uczenia
sie z prawdziwego zdarzenia. Na obecnym etapie taki system wydaje sie jednak nie

istniec.

4.2 Na czym warto budowaé

Przedstawiony wyzej wniosek prowadzi do pytania o to, co mozna rozwija¢, by
doprowadzi¢ do powstania systemu uczenia sie. Jak juz podkreslaliSmy we wstepie,
opisane tu badanie miato cel deskryptywny i diagnostyczny. Na obecnym etapie
mozemy wiec pokusi¢ sie jedynie o kilka ogolnych sugestii dotyczacych
ewentualnych dziatah naprawczych. Wymagajg one jednak rozwiniecia, pogtebienia i

przetestowania w oddzielnym, stricte operacyjnym badaniu.

Zaktadamy, ze gteboka, radykalna i strukturalna zmiana obejmujgca od razu
wszystkie ministerstwa jest mato prawdopodobna. W $wietle naszego badania
wydaje sie, ze tak szeroko zakrojona reforma nie jest tez wskazana, gdyz polska
administracja jest przecigzona zmianami i brakiem stabilnosci. Sadzimy tez, ze

poziom myslenia strategicznego wymaga powolnego i przemyslanego rozwoju.

Wychodzac z tych przestanek sugerujemy, po pierwsze, podejscie oddolne
(budowanie z poziomu dysponujgcego najwiekszym potencjatem, czyli poziomu
wydziatéw), a po drugie, oparcie sie na drobnych, relatywnie mato uciazliwych
testach i innowacjach, po ktérych nastgpi weryfikacjach efektéow tych zmian
(ang. incremental change). Kazde udoskonalenie miatoby przebiegaé wedtug
standardowego cyklu wymuszajacego refleksje (patrz rycina). Mozna rozwazy¢

nadanie temu procesowi podstaw prawnych.

Rycina 9. Etapy wprowadzania udoskonalen

Biesrera Wypracowanie Testowe Ocena wynikéw Korekta i
9 rozwigzania wdrozenie testu wdrozenie
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Naszym zdaniem te mate zmiany z czasem stworzg mase krytyczng potrzebng do
powstania spdjnego systemu uczenia sie administracji centralnej. Do tego jednak

konieczne jest dziatanie na czterech obszarach opisanych ponizej.

Pierwszym polem jest wyznaczenie celéw. JesteSmy Swiadomi, ze wyznaczenie
celow na poziomie ministerstw wymaga gtebokiej zmiany strukturalnej. Zanim to
nastgpi, warto, by wydzialy i departamenty podjety proby wypracowania swoich
celow funkcjonalnych. Wzmocni to integracje struktur wydziatbw w ramach
departamentu (wiemy jakie sg nasze powigzania i w czym pomagamy pozostatym
wydziatom), wzmochi systemowe myslenie pracownikéw (wiem jaka jest moja rola w
dziataniach departamentu), a takze pomoze w wypracowaniu racjonalnych
wskaznikow budzetéw zadaniowych (obecnie gros departamentéw ma z tym

problem).

Polem drugim jest zmiana stylu pracy na poziomie wydziatbw i departamentow
poprzez wprowadzenie narzedzi autorefleksji w zespotach. Poziom zaufania, jak i
pozytywne postrzeganie efektywnosci pracy zespotowej, daje dobre podstawy do
takich dziatan. Potrzebne jest jedynie wprowadzenie technik autooceny, animacji
dyskusiji i regularnej autorefleksji na poziomie wydziatéw i stopniowo przenoszone na

poziom departamentéw.

Polem trzecim jest rola kadry kierowniczej na poziomie wydziatow i departamentéw
jako promotoréw zmiany. Ich pozycja wobec pracownikdw oraz niektére z
wykazywanych cech (jak ksztatcenie sie, zachecanie pracownikow do rozwoju) sg
potencjatem, na ktérym mozna budowac. Najpierw trzeba jednak zidentyfikowaé i
uzupehi¢ luki kompetencyjne w polu zarzadzania zmiang, przekazywania
pracownikom zadan i definiowania celéw, koordynacji sieci, zachecania do

krytycznego myslenia i dyskusji w zespotach.

Ostatnim polem sg struktury i procesy magazynowania wiedzy. Tu nie obejdzie sie
bez niezbednych inwestycji w narzedzia IT, bazy danych, biblioteki integrujgce
zbiory wiedzy i informacji tworzone przez poszczegolnych pracownikow. Czes¢ z
badanych przez nas ministerstw wprowadzito juz nowoczesne rozwigzania w tym
polu. Tym departamentom i instytucjom, ktoére dopiero planujg takie kroki, warto
przypomniec, ze inwestycje te powinny by¢ dokfadnie przemys$lane, a wprowadzane

struktury powinny wynika¢ przede wszystkim z funkcji departamentéw i wydziatow.
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4.3 Wnioski metodologiczne z pilotazu modelu MUS

Zaproponowany przez nas model MUS spetnit swojg role — dat wglad w czynniki
wazne dla uczenia sie polskich instytucji rzadowych. Obecny pilotaz ujawnit tez kilka

ograniczen i aspektow, w ktérych model wymaga udoskonalenia.

Po pierwsze, model pokazuje stan rzeczy, ale nie wyjasnia co jest przyczyng, a co
skutkiem. Jest to ograniczenie wynikajace z przyjetego podejscia badawczego i z
faktu, ze nasze badanie bylo pierwszym tego typu pomiarem w kraju. Dopiero po
dokonaniu kolejnego pomiaru mozliwa bytaby analiza przyczynowo-skutkowa.
Rozpatrujemy takze wprowadzenie bardziej rozbudowanej analizy dynamiki systemu
(ang. system dynamics), ktéra umozliwia wyjasnianie ztozonych wspotzaleznosci

miedzy poszczegdlnymi zmiennymi.

Po drugie, model tylko pobieznie uwzglednit kwestie kontekstu i uwarunkowan
prawnych. Tymczasem, zgodnie z odpowiedziami ankietowymi, procedury okazaty
sie jednym z gtéwnych czynnikéw przeszkadzajgcych osobom w wykorzystaniu ich
wiedzy w praktyce. Tym samym przyszta wersja narzedzia powinna zawiera¢ modut

analizy prawne;.

Po trzecie model analizuje procesy jednak pomija ujecie dynamiczne — kwestie
relacji i przeptywéw miedzy jednostkami. Remedium dla tego ograniczenia bedzie

zastosowanie analizy sieci w przysztym badaniu.

Po czwarte model zaklada wptyw, ale nie pokazuje relacji miedzy kapitatami i
mechanizmami a efektywno$cig organizacji. Wyzwaniem pozostaje znalezienie
racjonalnych wskaznikdw mierzacych w polskich warunkach efektywnosc¢ instytucji
publicznych. Zakladamy pomiar efektywnosci instytucji w dwoch wymiarach
analitycznych: skutecznosci organizacji w osigganiu jej celow oraz satysfakciji

pracownikéw bedacej odzwierciedleniem jakosci pracy w danej organizacji.

Po piate, model stawia wstepng diagnoze, ale nie daje jasnych narzedzi poprawy
sytuacji. W tym wypadku diagnoza jest punktem wyjscia do przysztych dziatan.
Obecne badanie byto skromnym pilotazem — jego powtérzenie, po udoskonaleniach
metodologii, umozliwi formutowanie bardziej jednoznacznych wnioskéw dotyczacych
przyczyn stanu rzeczy, a na tej podstawie proponowanie i testowanie rozwigzan

zaradczych.

Mamy nadzieje, ze rozwijanie modelu MUS przyniesie polskiej administracji wiedze
niezbedng do lepszego ukierunkowania wysitkbw modernizacyjnych i podnoszenia

skutecznosci instytucji rzadowych.
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Szanowni Panstwo,

Zwracamy sie z uprzejmg prosba o udziat w badaniu naukowym proceséw uczenia sie polskich instytucji publicznych. Badanie jest
wspotfinansowane ze srodkéw Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna, za$ realizowane w czterech polskich ministerstwach przez zespot
polskich i amerykanskich naukowcow.

Bardzo prosimy Panstwa o wypetnienie anonimowej ankiety. Zapewniamy, ze jej wypetnienie zajmie Panstwu nie wiecej niz 20 minut. Wyniki
badania beda prezentowane wylgcznie w formie zbiorczej (poziom departamentéw i ministerstw).

Bardzo liczymy na Panstwa wspétprace. Panstwa zaangazowanie jest warunkiem uzyskania wiarygodnych i uzytecznych wynikéw, ktore
pomoga w lepszym ukierunkowaniu dziatan szkoleniowych oraz modernizacyjnych polskiej administracji centralnej.

CZESC I - KAPITALY

W tej czesci ankiety badamy te cechy, struktury, infrastrukture oraz procedury organizacji, ktére pomagajg w
uczeniu sie

Prosze okresli¢ na jakim stanowisku jest Pan/i obecnie zatrudniony?
Naczelnik wydziatu / osoba kierujgca (samodzielnym) stanowiskiem
Pracownik wydziatu

W jakim ministerstwie/departamencie Pan/i obecnie pracuje? (pole obowigzkowe)
(wybierz)

Prosze okresli¢ swoj staz pracy w ministerstwie.
Ponizej 1 roku

1-2 lata

2-5 lat

Powyzej 5 lat

Charakterystyka pracownikow
Zdecydowanie Zdecydowanie
sie nie ;
2gadzam sie zgadzam

Wiem czego powinienem sie nauczy¢ by jeszcze lepiej wykonywaé u 1 2 3 4 5
mojg prace.

Staram sie realizowac swoje zadania zawsze w ten sam, sprawdzony

sposab. 1 2 n 3 n 4 n 5
Uwazam, ze nie ma sensu poprawiac czegos, co nie jest zepsute. u 1 n 2 u 3 n4 u5
Za wszelka cene staram sie nie popetnia¢ bteddw. n 1 n 2 n 3 n4 n5
W swojej pracy nie boje sie probowac nowych rozwigzan. n 1 u 2 n 3 u4 u 5

Problemy w pracy traktuje jako okazje do nauczenia sie czegos n 1 n 2 n 3 n 4 n 5
nowego.

Zwykle mam czas zastanowic sie nad wykonywanymi zadaniami. n 1 n 2 n 3 4 5
Czesto zastanawiam sie nad przyczynami zmian zachodzacych w 1 2 3 4 5
administracji publicznej.

Czesto zastanawiam sie jak mdgtbym/mogtabym wykonac¢ zadanie w 1 2 3 4 5
inny sposab.

Czesto zastanawiam sie na ile moje dziatania czy pomysty 1 2 3 4 5

przyczyniajg sie do osiggnie¢ mojego departamentu.
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278

Zdecydowanie
sie nie
zgadzam
Praca ktdrg wykonuje jest oparta gtéwnie na rutynowych a 1 . A3 -4
czynnosciach. ~ C C
Jestem samodzielny w wykonywaniu swoich obowigzkéw w pracy. 01 0O 2 O3 O 4

Co jest Pana/i zdaniem najwazniejsze w pracy zawodowej? (prosze wybra¢ maksymalnie 3 czynniki)
() Brak napie¢ i stresdw

) Duza samodzielno$¢

) Mozliwo$¢ rozwoju osobistego

) Praca zgodna z umiejetnosciami

() Mozliwos¢ szybkiego awansowania

) Stabilnos¢ zatrudnienia

) Dogodne godziny pracy

(") Mozliwoé¢ wykonywania pracy w domu
() Dtugi urlop

) Zajecie powazane przez ludzi

) Odpowiednia ptaca

"~ Inne czynniki
Charakterystyka wydziatow
Zdecydowanie
sie nie
zgadzam
W mojej pracy zwykle pracuje w zespole tzn. czesciej wspotpracuje z M1 A 2 O3 A 4

innymi pracownikami niz wykonuje dziatania sam/a.

Czy uczestniczy Pan/i w pracy zespotéw zadaniowych - stworzonych do rozwiagzania konkretnych kwestii?
() Czesciej niz raz w miesigcu
() Co najmniej raz w miesigcu
() Rzadziej niz raz w miesigcu
() Nie uczestnicze

Zdecydowanie

sie nie
zgadzam

Uwazam, ze praca zespotdw zadaniowych jest uzyteczna i potrzebna. O1 02 O 3 O 4
Czy w wydziale, w ktérym Pani/Pan pracuje odbywaja sie spotkania organizacyjne?

0 Tak

() Nie

Zdecydowanie
sie nie
zgadzam

W moim wydziale przykfada sie duzg uwage do zapewnienia A1 M2 o3 A 4
odpowiedniej atmosfery pracy. - -
Uwazam, ze praca zespotowa w efektywny sposob przyczynia sie do N1 M 2 O3 N 4
realizacji celéw wydziatu. .
Moi wspotpracownicy sg otwarci na nowe idee i pomysty. O1 O 2 O3 O 4
W moim wydziale pracownicy pomagajg sobie nawzajem w uczeniu o1 N 2 o3 N a
sie nowych rzeczy. - -

W moim wydziale pracownicy sg zachecani do wyrazania swoich M1 A 2 A 3 o 4
opinii. ~ - - -
Gdy w moim wydziale pojawia sie konflikt, potrafimy sobie z nim A1 A 2 o3 A a4
skutecznie poradzic. -

W naszym wydziale decyzje podejmowane sg grupowo, w wyniku A1 A 2 o3 A 4

wspdlnej dyskusji. J C
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Zdecydowanie
sie zgadzam

Zdecydowanie
sie zgadzam

Zdecydowanie
sie zgadzam

0s

Zdecydowanie
sie zgadzam
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Zdecydowanie

sie nie
zgadzam

Naczelnik mojego wydziatu petni wzgledem pracownikéw role A1
mentora i doradcy, wspierajac ich w procesie rozwoju zawodowego. -
Naczelnik mojego wydziatu stwarza pracownikom warunki do N1
rozwoju zawodowego.
Naczelnik mojego wydziatu jest otwarty na krytyke ze strony swoich A1
podwiadnych. -
Naczelnik mojego wydziatu jest otwarty na pomysty zgtaszane przez 1
podwiadnych. -
Naczelnik mojego wydziatu otwarcie przyznaje, gdy nie zna A1
odpowiedzi na jakie$ pytanie.
Naczelnik mojego wydziatu zacheca pracownikéw do dzielenia sie M1
miedzy sobg wiedzg i umiejetnosciami. -
Naczelnik mojego wydziatu dzieli sie wiedzg na temat wewnetrznych A1
spraw zwigzanych z dziataniem naszego Ministerstwa. -
Naczelnik mojego wydziatu ciagle sie ksztatci i rozwija swoje 1
umiejetnosci.
Naczelnik mojego wydziatu angazuje sie osobiscie w dtugoterminowe 1
zmiany (reformy). -
Naczelnik mojego wydziatu uzasadnia merytorycznie podejmowane o1

przez siebie decyzje.

Zdecydowanie
sie nie
zgadzam

Wspotpraca miedzy poszczegdlnymi wydziatami i departamentami
jest utrudniona ze wzgledu na organizacje przestrzeni pracy (np. 01
instytucja zlokalizowana jest w kilku budynkach).

() Pokdj, w ktérym pracujemy
"~ Formalne spotkania
(") Kuchnia / bufet

[7) Korytarz
) Palarnia
"~ Inne
Zdecydowanie
sie nie
zgadzam
Nasz departament ma wiasng polityke/strategie zarzadzania N1

wiedza/informacjami.

W naszym departamencie mamy:
(") Baze danych zrealizowanych projektow

) Biblioteke podreczng
" Biblioteke wirtualng (dokumentéw elektronicznych)
(") Baze adresowg interesariuszy departamentu
(") Baze danych dotyczacg kompetencji pracownikéw i potrzeb szkoleniowych
) Baze gotowych szablonéw dokumentéw i prezentacji
) Osobe odpowiedzialng za zarzadzanie wiedza/informacjg
~) Inne
Zdecydowanie
sie nie
zgadzam

3z8

Charakterystyka naczelnikow

Charakterystyka departamentow

Prosze wskazaé dwa miejsca, w ktorych najczesciej spotyka Pan/i swoich wspotpracownikow:
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Zdecydowanie

sie zgadzam
M2 0 3 0 4 O>5
O 2 O3 04 05
0 2 O 3 0O 4 O 5
0O 2 03 O 4 O 5
M2 O 3 O 4 O 5
O 2 03 0O 4 O 5
0O 2 03 0O 4 O 5
0 2 03 0 4 0s
02 03 04 05
O 2 O 3 O 4 O 5

Zdecydowanie
sie zgadzam

Zdecydowanie
sie zgadzam

Zdecydowanie
sie zgadzam
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Zdeg;cr)]\i/:;ame Zdecydowanie
zgadzam sie zgadzam
Oczekiwania wobec moich wynikéw zawodowych oraz cele stawiane A1 A 2 A 3 A 4 A 5
mi przez przetozonych zostaty wyraznie zdefiniowane i przekazane. - -
Gdy otrzymuje nowe zadanie, kto$ zawsze wprowadza mnie w zakres 1 A 2 o 3 ~ 4 A5

obowigzkow. . C

Wszyscy pracownicy mojego departamentu przechodzg szkolenia z
zakresu oprogramowania i nowych technologii potrzebnych do 01 0 2 03 O 4 05
wykonywania pracy.

Pracownicy mojego departamentu majg zaufanie do swoich -

) M1 /‘\2 /’7‘\3 M 4 /‘\5
przetozonych. e -
Pracownikéw mojego departamentu zacheca sie do zadawania pytan A1 A 2 A 3 A 4 A 5
i zgtaszania watpliwosci.
Pracownicy mojego departamentu nie obawiajg sie wygtaszac swoich A1 ~ 2 o3 ~ 4 O 5
opinii, nawet jezeli rdznig sie one od opinii wigkszosci. - - -

W moim departamencie wysoko ceni sie nowe pomysty i idee. O1 O 2 O3 04 05
Pracownicy mojego departamentu dziatajg raczej w duchu 1 A 2 A 3 A 4 A 5
wspotpracy niz rywalizacji.

Pracownicy mojego departamentu rozwigzujg konflikty w pracy w o1 A 2 o3 4 A5
sposob konstruktywny. -

Pracownicy mojego departamentu sg zachecani do samodzielnego N1 N 2 o3 A 4 A5
podejmowania decyzji w trakcie wykonywania swoich obowigzkow.

Pracownicy mojego departamentu sg zachecani do rozwigzywania A1 A 2 M 3 A 4 A 5
problemdw na rézne sposoby.

Pracownicy maja poczucie, ze ich pojedyncze btedy albo porazki nie 1 A 2 A3 ~ 4 A5
odbija sie na nich negatywnie. 9 - -

W moim departamencie utrzymanie status quo jest wazniejsze niz A1 A 2 o 3 N 4 A s
uczenie sie nowych rzeczy.

W moim departamencie okre$la sie z wyprzedzeniem jakie A1 A 2 O3 A a s
umiejetnosci beda pracownikom potrzebne w przysztosci. - -

W moim departamencie pracownicy wiedza w jaki sposdb ich praca A1 A 2 A 3 A 4 A 5
wplywa na prace innych (wigze sie z pracg innych). ’

W moim departamencie pracownicy wiedzg w jaki sposéb ich praca A1 A 2 A 3 A 4 A 5

przyczynia sie do realizacji celow departamentu. -

Charakterystyka kierownictwa wyzszego szczebla
Zdecydowanie
sie nie
zgadzam

Zdecydowanie
sie zgadzam

W moim departamencie dyrektor i jego zastepcy petnig wzgledem
pracownikéw role mentoréw i doradcow, wspierajac ich w procesie O1 O 2 03 04 05
rozwoju zawodowego.

W moim departamencie dyrektor i jego zastepcy stwarzaja

i ; X M1 M 2 /‘\ 3 M 4 5
pracownikom warunki do rozwoju zawodowego.
W moim departamencie dyrektor i jego zastepcy sg otwarci na A1 M 2 o3 N 4 A s
krytyke ze strony swoich podwtadnych. - -
W moim departamencie dyrektor i jego zastepcy sg otwarci na o1 M 2 O3 N 4 O s
pomysty zgtaszane przez podwiadnych. -
W moim departamencie dyrektor i jego zastepcy otwarcie przyznaja, o1 A 2 o3 o 4 0 5
gdy nie znajg odpowiedzi na jakies$ pytanie.
W moim departamencie dyrektor i jego zastepcy zachecajg A1 M 2 o 3 M 4 M 5

pracownikéw do dzielenia sie miedzy soba wiedzg i umiejetnosciami. - -

W moim departamencie dyrektor i jego zastepcy dzielg sie z nami

wiedza na temat wewnetrznych spraw zwigzanych z dziataniem 01 0 2 O3 O 4 O 5
naszego Ministerstwa.

W moim departamencie dyrektor i jego zastepcy ciggle sie ksztalcg i ~
rozwijaja swoje umiejetnosci. - -
W moim departamencie dyrektor i jego zastepcy angazuja sie —
osobiscie w dtugoterminowe zmiany (reformy).
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Zdeq_/doyvanle Zdecydowanie
sig nie sie zgadzam
zgadzam

W moim departamencie w przypadku gdy w przesztosci byty
wprowadzane zmiany, kadra kierownicza zawsze w zrozumiaty O1 02 03 O 4 05
sposob przedstawiata nam wizje przysztosci po zmianach.

W moim departamencie dyrektor i jego zastepcy uzasadniajg
merytorycznie podejmowane przez siebie decyzje. - = =

CZESC II - PROCESY
W tej czeSci ankiety badamy dziatania i interakcje jakie zachodza wewnatrz organizacji oraz w jej relacjach z

otoczeniem
Zrédta wiedzy
Zdecydoyvanle Zdecydowanie
si§ nie sie zgadzam
zgadzam
Nowi pracownicy wnoszg nowe pomysty i inng perspektywe. O1 O 2 O3 O 4 OS5

Czy pracowat/a Pan/i wczesniej w sektorze prywatnym?
0 Tak
() Nie

Czy byt/a Pan/i wczesniej zatrudniony w administracji publicznej?
) Tak
O Nie

Ktorym miejscem pracy, w Pana/i dotychczasowej karierze zawodowej, jest dla Pana/i obecne ministerstwo?
() Pierwszym
() Drugim
() Trzecim
() Czwartym lub pdzniejszym

Zdecydowanie Zdecydowanie

ole e sie zgadzam
zgadzam
Jestem regularnie informowany o wynikach mojej pracy. O1 02 O3 O 4 OSs
Regularnie omawiamy stopien osiggniecia celéw i postep prac A1 A 2 A 3 A 4 o s
naszego wydziatu. - - - -
Regularnie podejmujemy dyskusje nad kwestiami strategicznymi dla A1 A 2 N3 A 4 N s
departamentu. -
Zwykle, gdy pojawia sie jaki$ problem lub cos sie nie udato, wspdlnie o1 N 2 03 M 4 s

analizujemy przyczyny i zastanawiamy sie jak rozwigzac te sytuacje.
Gdy w naszym departamencie wprowadzamy jaka$ zmiane, nowosc¢
to po pewnym czasie od wprowadzenia danego rozwigzania 01 0O 2 O 3 O 4 05
podejmujemy dyskusje nad jego przydatnoscig i funkcjonowaniem.

Pracownicy szczerze i otwarcie oceniajg nawzajem swoje dziatania. O1 02 O3 O 4 O )
Mdj departament wspdtpracuje z ekspertami zewnetrznymi / firmami A1 A 2 o 3 .- A s
zewnetrznymi

Mdj departament wspdtpracuje z przedstawicielami sektora A1 M 2 N3 N 4 M5
pozarzadowego. -
M6j departament wspétpracuje ze szkotami wyzszymi. 01 02 O 3 O 4 05
Mdj departament wspotpracuje z firmami badawczymi / think- A1 A 2 0 3 N4 M5
tankami.
Pracownicy mojego wydziatu regularnie uczestnicza w konferencjach o1 M 2 03 N a4 M5
zwigzanych z obszarem ich pracy. ~ - - - .
Pracownicy mojego wydziatu regularnie uczestniczg w szkoleniach M1 M2 O 3 M 4 05

zwigzanych z obszarem ich pracy.
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Prosze wskaza¢, ktére z wymienionych zrédet wiedzy przyczynito sie do Pana/i zawodowych umiejetnosci.
Prosze zaznaczy¢ trzy najwazniejsze:
(") Formalne wyksztatcenie (szkota, studia)

() Szkolenia

) Codzienne do$wiadczenie, uczenie sig na btedach
) Obserwowanie innych

) Samoksztatcenie, douczanie sig

() Obecni przetozeni

) Przefozeni w mojej wczesniejszej pracy

") Obecni wspétpracownicy

=) Wspdtpracownicy w mojej wczesniejszej pracy
() Pracownicy innych organizacji

~) Inne

W moim departamencie mierzy si¢ skutecznosé pracy poszczegolnych wydziatow.
() Tak
0 Nie

Zdecydowanie

sie nie
zgadzam
Nasz departament zleca badania/analizy majgce na celu ocene
dziatan naszego departamentu lub obszaru, w ktérym dziata nasza O1 02 O 3 O

instytucja.

Gdy pojawiajg sie wnioski z zewnetrznych badar/analiz dotyczacych

obszaru, w ktérym dziata nasza instytucja wspdlnie je omawiamy i 01 02 O3 (@)
decydujemy jak wykorzystac je w praktyce.

Gdy pojawiajq sie wnioski z audytu/kontroli zewnetrznej wspdlnie je

omawiamy i zastanawiamy sie jak rozwigza¢ stwierdzone problemy, 01 0 2 O3 O
poprawi¢ organizacje naszej pracy i realizacje zadan.

Uwazam, ze potrzebne s3 regularne badania/ewaluacje/analizy
naszej pracy. -

Dystrybucja wiedzy

Przy wymianie informacji i zatatwianiu spraw stuzbowych najczesciej korzystam z...
Prosze zaznaczy¢ maksymalnie 2 odpowiedzi

) e-mail

| telefon

") bezposrednia rozmowa

(7 oficjalne pismo

() formalne spotkanie

"~ Intranet

"~ Inne

Wigkszos$¢ wysytanej korespondencji e-mailowej wysytam z kopia do innych os6b (tzw. do wiadomosci).
() Tak
() Nie
Zdecydowanie
sie nie
zgadzam

Do kazdego w mojej instytucji moge napisa¢ e-mail i otrzymam N1 M 2 O 3 P,
odpowiedz (bez wzgledu na stanowisko). -

Bazy danych i materiaty, z ktérych korzystam w mojej codziennej pracy:
() znajduja sie w intranecie dostepnym dla wszystkich pracownikéw
(") sa zgromadzone na wspdlnym dysku departamentu
() musiatem/am je zgromadzi¢ sam/a i trzymam je na swoim dysku (wydrukowane na biurku)

Zdecydowanie
sie nie
zgadzam
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Zdecydowanie
sie zgadzam

Zdecydowanie
sie zgadzam

Zdecydowanie
sie zgadzam

09-12-06 14:31




Polskie Ministerstwa jako Organizacje Uczace Sie

728

Zdeg;cr)]\l_/:;ame Zdecydowanie
zgadzam sie zgadzam

Jezeli mam jaki$ problem, to wiem kogo w moim departamencie A1 A 2 A 3 A 4 A 5
moge spytac o rade. - . . .
Wiem w jakich szkoleniach i konferencjach uczestniczyli moi A1 ~ 2 o3 ~ 4 N5
wspotpracownicy i moge skorzystac z ich materiatow = = - =
W moim departamencie sg pracownicy zaangazowani w prace A1 A 2 o3 4 O 5
réznych zespotéw i funkcjonujacy jako tacznicy miedzy nimi. . - - .
W moim departamencie regularnie odbywaja sie spotkania dotyczace A1 A 2 O3 M 4 O 5

zmian, innowacji, nowych rozwigzan. - -

W moim departamencie istnieje program miedzywydziatowej rotacji pracownikow.
) Tak
() Nie

Zdecydowanie Zdecydowanie

sie nie sie zgadzam
zgadzam <29
Przetozeni zachecaja nas do wspditpracy z przedstawicielami innych A1 A 2 o3 4 O 5

departamentow.

Poproszony przez osobe z innego departamentu o przekazanie kopii pisma skierowanego do naszego departamentu...
() Moge to zrobi¢ samodzielnie
() Musze spytac przetozonego i zazwyczaj otrzymuje zgode
() Musze spytac¢ przetozonego i zazwyczaj nie otrzymuje zgody

Poproszony przez osobe z innego departamentu o przekazanie kopii raportu/ekspertyzy sporzadzonego przez nasz
departament lub wykonanego na nasze zlecenie...
() Moge to zrobi¢ samodzielnie

() Musze spytac przetozonego i zazwyczaj otrzymuje zgode
() Musze spytac przetozonego i zazwyczaj nie otrzymuje zgody

Wykorzystanie wiedzy
Zdecydowanie
sie nie
zgadzam

Zdecydowanie
sie zgadzam

Zdobyta wiedze i umiejetnosci wykorzystuje do biezacych kwestii np.

zmian procedur, codziennych obowigzkdw, proponowania zmian A1 A2 o3 A 4 A 5
efektywnosciowych pracy mojej i moich wspdtpracownikow w - - -~
wydziale i departamencie.

Zdobytg wiedze i umiejetnosci wykorzystuje do zmiany kluczowych

kwestii np. proponowania zmian systemowych w ramach instytucji a 01 0O 2 O 3 0O 4 05
nawet catej administracji.

Zwykle jesli widze potrzebe wprowadzenia zmiany do obecnie stosowanych procedur, regulamindw, itp. to:
() Zgtaszam to, gdyz jest to dobrze widziane

() Zgtaszam to, mimo Ze nie jest to mile widziane

() Nie zgtaszam tego, bo nie nalezy to do moich zadan

() Nie zgtaszam tego, bo moja propozycja nie zostanie potraktowana powaznie

() Nie zgtaszam tego, bo moje wczesniejsze propozycje nie zostaty wziete pod uwage

Ktore czynniki ograniczaty Pan/i mozliwosci wykorzystywania nowych umiejetnosci i pomystéw w pracy?
Prosze zaznaczy¢ trzy najwazniejsze:
(") Biurokratyczne procedury

() Niejasne przypisanie zadan, niejasne instrukcje

) Brak potrzebnych narzedzi, wyposazenia, komputeréw, oprogramowania

) Brak pozwolenia ze strony przetozonego

) Brak wystarczajgcych érodkéw finansowych

() Braki personalne

) Staba wspdtpraca z innymi pracownikami i/lub stabe relacje miedzy pracownikami réznych wydziatéw/departamentéw
) Obowigzki zawodowe
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() Obowigzki rodzinne
(") Stabe warunki pracy (ciasnota, hatas itd.)

() Inne

file:///Users/K_Olejniczak/Documents/02_EUROREG/2009...

Jakimi wskaznikami zmierzytaby Pani/Pan skutecznosé swojej pracy? (prosze poda¢ maksymalnie dwie propozycje)

W poréwnaniu z okresem sprzed 3 lat w moim departamencie...

() zmienity sig narzedzia i metody pracy
() zmienity si¢ cele, zadania i sposoby pracy
() Nie wiem, nie pracowatem/am wtedy jeszcze w departamencie

Zdecydowanie

sie nie
zgadzam
W moim departamencie wprowadzaniu istotnych nowosci (np. nowe
zadania merytoryczne, wartosciowanie stanowisk, budzet zadaniowy, O 1
system zarzadzania jakoScig) towarzysza odpowiednie szkolenia.
W poréwnaniu z okresem sprzed 3 lat moj departament...
() funkcjonuje lepiej
() funkcjonuje tak samo
() funkcjonuje gorzej
Zdecydowanie
sie nie
zgadzam
Czy Pani/Pana zdaniem dziatania departamentu sg skuteczne? 01
METRYCZKA
Prosze wpisaé¢ swdj rok urodzenia
Ptec
() Kobieta
() Mezczyzna
Jakie ma Pan/i wyksztalcenie?
() Podstawowe
O Srednie
() Wyzsze
() Podyplomowe
) MBA
N s

Zdecydowanie
sie zgadzam

03 04 05

Zdecydowanie
sie zgadzam

O3 0 4 05
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Zatacznik 2 - Scenariusz wywiadow z kierownictwem

departamentéw






Zalgcznik 3 — Metodologia analizy ilosciowej

Net Promoters Score

Przeprowadzono tacznie 1343 wywiady w czterech ministerstwach. Na podstawie
zatozenh teoretycznych podzielono kwestionariusz na 33 obszary badawcze. W
kazdym z nich znalazio sie kilka, czasem kilkanascie zmiennych. Zmienne te musiaty
zosta¢ przygotowane do analiz tak, by ich ewentualne braki danych nie wptywaty na
wyniki. W pierwszym kroku zostaty uzupetnione braki danych — zastepowano je
wartoscig Sredniej warunkowej przy zatozonej kontroli ptci, wieku, stazu pracy i
wyksztatcenia. Pozwolito to na takie dobranie wartosci sredniej zastepujacej brak

danych, ktéra bytaby najbardziej zblizona do rzeczywistosci.

Samo konstruowanie ostatecznych wskaznikbw analitycznych przebiegato w
kilkunastu etapach. Po pierwsze trzeba byto rozwigzac¢ problem nieréwnych skal: w
analizach mieliSmy odczynienia zarowno ze zmiennymi dychotomicznymi, jak i
zmiennymi liczonymi na skalach 1-5. Naszym celem bylo stworzenie
porownywalnych ze sobg wskaznikow koncowych, ktérych interpretacja bytaby taka
sama. Problem w réznicach skal poszczegdlnych pytah uniemozliwit proste
przetozenie zmiennych wejsciowych na wskazniki. Préby zmiany zmiennych
dychotomicznych na bardziej rozbudowane skale najczesciej jednak nie udawaty sie
(poza nielicznymi wyjatkami) zazwyczaj wiec, sprowadzano zmienne tworzace
wskazniki do wspdlnego mianownika — czyli zamieniono je na zmienne
dychotomiczne. Pierwotne wskazniki byly prostg sumg tak przygotowanych

zmiennych. Przyktad tej procedury przedstawiliSmy w ramce.

Zamiana zmiennych dychotomicznych

Wskaznik ,Organizacja przestrzeni pracy” (3.1.) sktada sie z jednego pytania liczonego na
skali pieciopunktowej oraz szesciu pytan dychotomicznych. Na poczatku okreslono, ktére z
pytan dychotomicznych maja charakter pozytywny, zas ktére negatywny lub neutralny. W
powyzszym przykfadzie pytania  dychotomiczne  dotyczyly = miejsca  spotkan
wspotpracownikéw. ZatozyliSmy, ze ,pokdj, w ktérym pracujemy” oraz ,formalne spotkania” to
niejako warunki minimum — pojawienie sie tych odpowiedzi oraz nieudzielanie zadnej innej
odpowiedzi, traktowane byto jako najnizszy poziom zaangazowania w interakcje z innymi
pracownikami. Na drugim biegunie znalazty sie te osoby, ktére spotykajg sie ze swoimi
wspotpracownikami réwniez w mniej formalnych miejscach. Na podstawie odpowiedzi na to
pytanie zostat stworzony indeks towarzyskosci, czy tez otwarcia na innych pracownikow.
Dopiero ten indeks (wyskalowany od 1 do 5) dotaczyt do drugiego elementu tworzacego ten
wskaznik, czyli do pytania o ewentualne utrudnienia w komunikacji miedzy pracownikami
wynikajagcymi z organizacji przestrzeni pracy. Na tej zasadzie, czasem ze zmiennych
dychotomicznych tworzac jeden pieciopunktowy indeks, czasem sprowadzajgc zmienne
liczone na skalach pieciopunktowych do formy zerojedynkowej, radzono sobie w przypadku
wskaznikoéw sktadajacych sie ze zmiennych o réznych porzadkach.
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W nastepnym etapie stworzono model regresji liniowej, w ktérej zmienng zalezng byt
stworzony wskaznik, zas oryginalne (niereodowane zmienne) byly zmiennymi
wyjasniajacymi. Sitg rzeczy, korelacja byta wysoka, w koncu zmienne wyjasniajace
tworzyly zmienng zalezng. Rozwigzanie to pozwolito jednak okresli¢ site wptywu

wszystkich zmiennych wchodzacych w skfad wskaznika.

Po okresleniu sity wptywu wszystkich zmiennych wchodzacych w sktad wskaznika,
konstruowano nowy wskaznik, ktory byt sumg wszystkich zmiennych wchodzgcych w
jego skfad, pomnozonych przez odpowiednie wartosci wynikajace z modelu regresiji
(w tym celu postuzono sie przeskalowanymi do 100% wartosciami iloczynu
wskaznikow beta oraz zero-order. Sama wartosS¢ beta*zero-order okresla oczywiscie
odsetek wyjasnianej wariancji, przeskalowanie do 100% pozwolito uzyskaé

jednakowo skonstruowane wskazniki).

Na kolejnym etapie uzyskane wskazniki przeskalowano w taki sposoéb, by minimum
zawsze wynosito 1, zas maksimum 5. Sitg rzeczy jednak otrzymano zmienne ciggte.

Zdekodowano je wiec do pieciu wartosci.

Dopiero tak przygotowane zmienne postuzyly jako punkt wyjscia do liczenia NPS.
Wartosci 1-3 zostaty okreslone jako ‘detractors’ wartos¢ 5 jako ‘promoters’. Réznica

miedzy tymi dwiema grupami zostata wyrazona w wartosci wskaznika NPS.
NPSy zostaty pokategoryzowane w trzy grupy:

- wypadajgce dobrze (kolor zielony: +50 punktéw i wiecej)

- wypadajgce srednio (kolor zétty: -50 do +50 punktéw)

- wypadajgce stabo (kolor czerwony: -50 punktéw i mniej)

NPS moze przyjmowac¢ wartosci od 100 (wszyscy respondenci znajdujg sie w grupie
promoters, zadnego nie ma w grupie detractors) do -100 (sytuacja odwrotna). Punkt

0 oznacza rownowage miedzy promoters oraz detractors.

Wartosci wskaznikdw NPS sg wtasciwym wynikiem badania, na nich opiera sie cata

interpretacja danych ilosciowych na poziomie ministerstw oraz departamentéw.

Metoda ta, zastosowana w badaniach krajowej administracji publicznej po raz
pierwszy ma jednak swoje szerokie zastosowanie w badaniach rynkowych.
Przetomowym momentem byt artykut Freda Raichhelda (2003). Po tym artykule
metoda NPS ruszyta w swiat i byta stosowana przez rézne firmy i korporacje, wsréd

ktérych znajdziemy takie firmy jak Apple, Vodafone, Procter&Gamble czy Allianz.

69



Wskaznik NPS jest bardzo wrazliwg miarg, pozwalajagcg na porownanie odsetka
0sob, ktére rzeczywiscie sg w stanie (maja potencjat) cos zmieni¢, badz pozytywnie
patrzg na jakies$ zjawisko, w stosunku do odsetka osob, ktére stawiajg przynajmniej
bierny opdér (badz w ogdle nastawione sg negatywnie). Niesymetrycznosé
sktadowych wskaznika NPS rowniez jest jego sita: aby wejs¢ do grupy promoters
trzeba naprawde zdecydowanie opowiedzie¢ sie za jaka$ kwestig, podczas, gdy
wejscie do grupy detractors jest duzo prostsze. Wskaznik NPS pozwala wiec na
pokazanie przewagi (badz jej braku) rzeczywistych liderbw zmian nad resztg
pracownikéw. Ciekawe jest, Zze takie zatozenie zostato potwierdzone podczas badan
jakosciowych. ZetkneliSmy sie kilka razy z opiniami, ze wystarczy jedna osoba, ktéra
ma pomyst i site przebicia, by przeforsowac interesujgcg innowacje oraz, z drugiej
strony, Zze najwiekszg przeciwwagg dla tego typu inicjatyw jest bierny opor.
Odwrotnie niz to bywa zazwyczaj, kiedy to badania jakosciowe sg nastepnie
weryfikowane przez badania ilosciowe, tutaj nasz konstrukt teoretyczny, ktérym jest
sposéb budowy wskaznika NPS, zostat nieoczekiwanie potwierdzony podczas

wywiadow indywidualnych.

Przygotowujac raporty dla poszczegdlnych jednostek staneliSmy jednak przed innym
problemem —Zadna z jednostek postronnych nie powinna sie moc dowiedzieé, jak
wypadty pozostate jednostki — nasze badanie miato stuzy¢é pomaganiu wychwycenia
stabych i silnych stron danej organizacji jednak bez tworzenia napiec i pietnowania
stabszych jednostek. Aby tego uniknaé, postanowilismy zakodowac¢ wartosci NPS w
taki sposob, by dana jednostka mogta sie dowiedzie¢ wszystkiego na temat swoich
mocnych i stabych stron, jednak zeby nie dato sie w prosty sposéb poréwnacé
wynikow dwéch departamentoéw czy ministerstw. W tym celu wprowadzono jeszcze

jedng miare tzw. ,ranking”.

Etap ten polegat na skalowaniu NPSéw w taki sposob, by dla kazdego ministerstwa
badz departamentu uzyska¢ mape z jego stabymi i silnymi stronami. W tym celu
wyprowadzono jeszcze jeden wskaznik, ranking, bedacy srednig wszystkich NPSow

dla danego ministerstwa lub departamentu.

Wskaznik ten przeskalowano w taki sposob, by jego minimalna mozliwa wartos¢
wyniosta 0, zas maksymalna 100. Srodek skali (50) jest jednoczes$nie wynikiem
czterech ministerstw ogotem. Zabieg ten pozwala na proste stwierdzenie czy dane

ministerstwo lub departament jest powyzej sredniej, czy tez ponizej.

Przygotowujac mapy dla poszczegdlnych ministerstw/departamentéw zostato

zastosowane przeskalowanie wynikébw za pomocag tak przygotowanej zmiennej
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ranking. Pozwolito to na wytonienie stabych stron bardzo dobrze radzacych sobie

jednostek oraz silnych stron jednostek, ktore radzg sobie gorze;j.

Uzyskano dzieki temu ,nieporéwnywalno$¢” wynikéw dla poszczegolnych
departamentow miedzy sobg, co byto jednym z celéw badania. Zastosowanie takich
zabiegow umozliwito jednak w dalszym ciggu, znalezienie silnych i stabych stron
omawianej instytucji oraz okreslenie pozycji badanej jednostki w odniesieniu do

wyniku sredniego.

Obie miary sg nawzajem komplementarne, NPSy stuzg do okres$lenia stabych i
mocnych stron, podczas gdy ranking pozwala na opisanie pozycji jednostki
poréwnaniu do wartosci Sredniej. W rezultacie nawet najgorzej radzgca sobie
jednostka moze sie dowiedzie¢ o swoich relatywnie dobrych stronach i nawet
najlepiej stojgca w rankingu instytucja ma szanse wywnioskowa¢ z powstatych map

jakie sg elementy wymagajgce ewentualnej poprawy.

Segmentacja postaw

Analizg komplementarng o wyzej wymienionej jest segmentacja postaw urzednikdéw.
Z kwestionariusza wybrano 24 zmienne dotyczgce postaw urzednikéw zwigzanych z
ich praca. Zmiennym tym uzupetniono braki danych (podobne, ja to miato miejsce w
przypadku przygotowywania wskaznikow NPS), a nastepnie przeprowadzono analize
czynnikowg wytaniajgc siedem ortogonalnych czynnikdw (wykorzystujgc rotacje
quartimax, co pozwolito na wylonienie wyrazistych wskaznikéw). Uzyskane czynniki
wtozono do hierarchicznej analizy segmentacyjnej. Ostatecznie, przy pomocy
dendrogramu i wykresu soplowego pozwolito to na wytonienie siedmiu skupien,

opisanych w czesci z wynikami niniejszego projektu.
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Polskie ministerstwa jako organizacje uczgce sie

Zatacznik 4 — Model MUS dla 4 ministerstw
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Polskie ministerstwa jako organizacje uczgce sie

Zatacznik 5 - Wykresy rozkladéw odpowiedzi na pytania

ankietowe
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