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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:

e poszczegoblnych departamentéw skiadajagcych sie na dane ministerstwo
(najmniejsza podstawowa jednostka analizy)

e kazdego z 4 ministerstw oddzielnie

e czterech ministerstw tgcznie — 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.

e "Procesy uczenia sie" zdefiniowaliSmy jako dziatania i interakcje, ktore
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 - kapitaty) 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.).

e 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.
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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:

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

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

e Kilkanascie map systemow uczenia sie wybranych departamentéw 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:

e w podrozdziale 3.1. prezentujemy wyniki analizy kapitatdw (zasobow)
kluczowych dla uczenia sie

e w podrozdziale 3.2. prezentujemy wyniki analizy proceséw kluczowych dla
uczenia sie

e w podrozdziale 3.3. odnosimy sie do ostatniej czesci modelu — efektow

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:

e Kolumna 1 — zawiera numer segmentu modelu MUS oraz numery wykreséw,
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);

e Kolumna 2 - zawiera nasze obserwacje plynace z analizy wynikéw
iloSciowego badania opinii pracownikow zebranych w modelu MUS oraz

szczegbtowych wykresow rozktadu odpowiedzi na pytania ankietowe;
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e Kolumna 3 — przedstawia interpretacje tych wynikow — 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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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”

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 proby jego wartos¢ rownata sie 50. Indeks przyjmuje inne wartosci
dopiero w badanych podprébach. Pozwala to na poréwnywanie podpréb miedzy soba. 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
ogo6tu. Dopiero poréwnanie warto$ci 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", wartosci ponizej
50 punktow - "dana jednostka radzi sobie gorzej niz przecietnie".
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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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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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