Jak diagnozowac¢

mechanizm uczenia sie
w organizacjach rzadowych

Redaktorzy:
Karol Olejniczak
Pawet Sliwowski

Al

EUROREG

KAPITAt LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Zesp6t autorski:
Anna Domaradzka
Karol Olejniczak
Adam Ptoszaj
Pawet Sliwowski
tukasz Widta
Dominika Wojtowicz

WMVSAP




Jak diagnozowac¢
mechanizm uczenia sie
w organizacjach rzadowych



2 NSSAP

Jak diagnozowac¢
mechanizm uczenia sie
w organizacjach rzadowych

Redaktorzy: Zespot autorski:
Karol Olejniczak Anna Domaradzka
Pawet Sliwowski Karol Olejniczak

Adam Ptoszaj
Pawet Sliwowski
tukasz Widta
Dominika Wojtowicz

Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR
Warszawa 2014 [chola



Seria: Ministerstwa Uczace Sie: www.mus.edu.pl
Redaktor naukowy serii: dr Karol Olejniczak

Recenzenci: dr Seweryn Krupnik, dr Andrzej Pawluczuk, dr Marcin Sakowicz
Redakcja i korekta: Dorota Kassjanowicz
Projekt oktadki: Tomasz Zuchniewicz

Publikacja bezptatna, wspétfinansowana ze srodkdédw Unii Europejskiej, w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Publikacja jest efektem projektu pt. ,Ministerstwa Uczgce Sie (MUS) — zestaw
narzedzi diagnozy i wsparcia mechanizmoéw organizacyjnego uczenia sie kluczo-
wych dla polityk publicznych opartych na dowodach”.

Projekt jest wspoétfinansowany ze srodkdédw Unii Europejskiej i realizowany
w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Priorytet ,Dobre Rzadzenie”.

Copyright © 2014 by Centrum Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokalnych,
Uniwersytet Warszawski

* %

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI |+
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

ISBN 978-83-7383-719-5
doi: 10.7366/9788373837195

Wydawnictwo Naukowe Scholar Spétka z o.0.

ul. Krakowskie Przedmiescie 62, 00-322 Warszawa
tel./fax 22 826 59 21, 22 828 95 63, 22 828 93 91
dziat handlowy: jak wyzej, w. 105, 108

e-mail: info@scholar.com.pl
http://www.scholar.com.pl

Wydanie pierwsze
Sktad i tamanie: Tomasz Zuchniewicz
Druk i oprawa: KM Druk, £6dz



SPIS TRESCI

Podziekowania
Wprowadzenie

Dlaczego uczenie sie jest wazne
dla skutecznego zarzadzania publicznego

Metodyka MUS - odpowiedz na wyzwania uczenia sie organizacji
Cel poradnika — wiarygodny pomiar uczenia sie organizacji
Przedmiot i przebieg diagnozy
Co powinni$my mierzy¢, czyli elementy mechanizmu uczenia sie
W jaki sposéb diagnozujemy organizacyjne uczenie sie
ETAP 1. Zebranie danych
1.1. Badanie ankietowe
Krok 1. Przygotowanie narzedzia badawczego
Krok 2. Osadzenie ankiety na platformie
Krok 3. Przygotowanie procesu ankietyzacji
Krok 4. Ankietyzacja i jej zakonczenie
1.2. Wywiady
Krok 1. Przygotowanie do wywiadéw
Krok 2. Realizacja wywiadéw
Krok 3. Domkniecie wywiadéw
ETAP 2. Analiza zebranych danych
2.1. Procedura analizy ankiet
Krok 1. Czyszczenie bazy danych
Krok 2. Wstepna analiza — poszczegdlne pytania ankietowe
Krok 3. Zaawansowana analiza — elementy mechanizmu uczenia sie
Krok 4. Poréwnania
2.2. Procedura analizy sieci

Krok 1. Zatozenia analizy

1
12

15
17
19

20

32

42

44

46
47

49

50

53
57

60

62

64

67

68

70
71

73

76

77



Krok 2. Przygotowanie danych 80

Krok 3. Wykonanie i analiza matrycy wspdtpracy 82
Krok 4. Wykonanie i analiza wykresu radarowego 84
2.3. Procedura analizy wywiadow 87
Krok 1. Przygotowanie materiatu do analizy 88

— od nieustrukturyzowanej informacji do materiatu badawczego

Krok 2. Kodowanie — od materiatu badawczego do ustrukturyzowanej 91
informacji
Krok 3. Analiza i interpretacja — od ustrukturyzowanej informacji 97
do wiedzy
Krok 4. Formutowanie wnioskéw — od wiedzy do uczenia sie 100
ETAP 3. Interpretacja wynikow 101
3.1. Wizualizacja catosciowych wynikéw 103
Krok 1. Wizualizacja pytan ankietowych — wykresy 106
Krok 2. Wizualizacja sytuacji organizacji — platforma Prezi 108
Krok 3. Dodatkowe poréwnania i trendy 109
Krok 4. Potaczenie wszystkich wizualizacji 116
3.2. Zespotowa dyskusja o wynikach 18
Krok 1. Selekcja danych na spotkanie 120
Krok 2. Przygotowanie materiatéw do dyskus;ji 122
Krok 3. Organizacja spotkania 123
Krok 4. Przeprowadzenie spotkania 126
Krok 5. Podsumowanie po spotkaniu 128
Przypisy 130
Aneksy 132
ANEKS 1. Pytania mierzace mechanizm uczenia sie organizacji 133
ANEKS 2. Kwestionariusz ankiety internetowej 141
ANEKS 3. Scenariusz wywiadu 161
ANEKS 4. Szablon analizy wywiadow 165
ANEKS 5. Szablony wizualizacji wynikéw 166

ANEKS 6. Scenariusz spotkania na temat wynikéw 168



Spis tabel

Tabela 1. Organizacja uczaca sie a organizacja nieuczaca sie 13
Tabela 2. Procesy uczenia sie 26
Tabela 3. Czynniki wptywajgce na procesy uczenia sie 28
Tabela 4. Etapy diagnozy i ich oprzyrzadowanie 40

Tabela 5. Zebrane dane i ich uzyteczno$¢ — opcja A: ministerstwo i jego 104
departamenty

Tabela 6. Zebrane dane i ich uzyteczno$é — opcja B: jeden lub kilka 105
departamentow

Tabela 7. Podsumowanie — jakimi wynikami i wizualizacjami dysponujemy 116



®  MUS Poradnik 1

Spis rycin

Rycina 1. Mechanizm uczenia sie

Rycina 2. Mozliwe opcje diagnozy organizacyjnego uczenia sie
Rycina 3. Przebieg diagnozy MUS

Rycina 4. Przebieg diagnozy MUS — ETAP 1: zebranie danych
Rycina 5. Przebieg diagnozy MUS — ETAP 2: analiza danych

Rycina 6. Schemat przygotowania danych do wczytania do arkusza
kalkulacyjnego MUS

Rycina 7. Przyktadowa matryca wspdtpracy miedzy 10 departamentami
Rycina 8. Przyktadowy wykres radarowy sieci wspotpracy

Rycina 9. Przebieg diagnozy MUS — ETAP 3: interpretacja wynikow
Rycina 10. Stan mechanizmu uczenia sie — gtéwny schemat Prezi

Rycina 11. Przyktad mapy ciepta — poréwnanie proceséw MUS
miedzy departamentami ministerstwa

Rycina 12. Przyktadowy wykres przygotowany w programie Excel:
demokratyczny styl kierowania (skala 1:10) w trzech departamentach

24

33

37

43

65

81

82

85

102
110

12

13



Podziekowania

Uczenie sie to proces oparty na dyskusji i wymianie doswiadczen.
Zestaw poradnikéw, ktéry oddajemy w Panstwa rece, powstat wtasnie
w wyniku takiej interakcji, dzieki zaangazowaniu i wsparciu przedstawicieli
wielu instytucji. Naleza im sie nasze najserdeczniejsze podzickowania.

Dziekujemy przede wszystkim Dyrektorom Generalnym ministerstw,
z ktérymi rozpoczynalismy wspdtprace w 2010 roku, a nastepnie konty-
nuowaliSmy mimo zmian instytucjonalnych. Dziekujemy Paniom Monice
Dziadkowiec, Katarzynie Szarkowskiej, Edycie Szostak, Magdalenie
Tarczewskiej-Szymanskiej oraz Panom Stawomirowi Lewandowskiemu,
Adamowi Wojtasiowi i Wojciechowi Kijowskiemu. Panstwa otwartos¢
umozliwita ham sprawne przeprowadzenie pierwszej tak kompleksowej
diagnozy mechanizméw uczenia sie w polskiej administracji.

Dziekujemy wszystkim Dyrektorom departamentéw i Pracownikom
ministerstw, ktérzy uczestniczyli w badaniu ankietowym i w wywiadach
pogtebionych. W roku 2011 mieli$my przyjemnos$¢ badac¢ Ministerstwo
Spraw Wewnetrznych i Administracji, Ministerstwo Infrastruktury, Mini-
sterstwo Rozwoju Regionalnego oraz Ministerstwo Srodowiska, natomiast
po licznych zmianach organizacyjnych druga diagnoza przeprowadzona
zostata w roku 2014 w Ministerstwie Administracji i Cyfryzacji, Minister-
stwie Infrastruktury i Rozwoju oraz Ministerstwie Srodowiska. Informa-
cje, ktére dzieki Panstwu pozyskalismy, umozliwity nam lepsze poznanie
mechanizméw uczenia sie i skonstruowanie rozwigzan dostosowanych
do polskiej rzeczywistosci. Dziekujemy takze osobom, ktére na co dzien
pomagaty nam koordynowac te badania w ministerstwach: Paniom Ewie
Dabrowskiej i Elzbiecie Kazanieckiej oraz Panu Andrzejowi Zbylutowi.

Szczerze dziekujemy Dyrekcji i Pracownikom oSmiu departamentéw *,
w ktérych przez wiele miesiecy prowadzilismy testy wybranych praktyk.
Szczegdlne podziekowania kierujemy do: Pani Doroty Btaszczyk, Pani
Joanny Gradowskiej, Pani Dagmary Haby, Pani Magdaleny Jabtonowskiej,
Pani Luizy Kaczmarek, Pani Joanny Kossowskiej, Pani Karoliny Kulickiej,
Pani Matgorzaty Kuzmy, Pana Jarostaw Ltuby, Pani Alicji Ogonowskiej,
Pani Moniki Patasz, Pani Matgorzaty Stepaniuk, Pana Marka Smietanko,
Pani Izabeli Weresniak-Masri, Pana Grzegorza Ziomka oraz Pani Izabeli
Zarczynskiej. Dziekujemy za po$wiecony nam czas, za aktywne wspot-
tworzenie scenariuszy wdrozen, a nastepnie petne zaangazowanie
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we wprowadzanie zmian. Dziekujemy za kreatywne wzbogacanie
naszych praktyk Panstwa doswiadczeniami i przemysleniami, a takze
refleksjami na temat procesu wprowadzania usprawnien. Ufamy, ze nasz
wspolny trud przyniesie dobre owoce w codziennej pracy Panstwa insty-
tucji. Wierzymy, ze dzieki bliskiej wspotpracy udato nam sie przygotowac
zestaw narzedzi, ktére beda istotnym wsparciem dla innych departamen-
tow polskich ministerstw oraz innych instytucji publicznych.

Dziekujemy takze przedstawicielom Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
pracujacym w Instytucji Wdrazajacej nasz projekt. Szczegdlne podzie-
kowania naleza sie zespotowi kierowanemu przez Dyrektora Krzysztofa
Motyka — Paniom Marcie Lenart i Danucie Pietrzak oraz Panu Arturowi
Jopkowi. Panstwa profesjonalizm, biezgce kontakty, wnioski z kontroli
i niezawodna pomoc pozwolity nam sprawnie wdrazac projekt i niwelo-
wac pojawiajace sie ryzyka.

Dziekujemy przedstawicielom Grupy Sterujgcej projektem za konsul-
tacje i opinie wyrazane na temat poszczegoélnych produktéw. Serdeczne
podziekowania kierujemy do oséb, ktore konstruktywnie komentowaty
nasze pomysty, a potem i wyniki badan, stuzgc nam inspiracjg. Pan Lech
Marcinkowski pomdgt osadzi¢ nasze rozwazania w polskiej praktyce
i wyczulit nas na potrzeby krajowej administracji. Profesorowie Frans
Leeuw i Kathryn Newcomer umozliwili nam badania miedzynarodowe
i zainspirowali praktykami z Holandii i Stanéw Zjednoczonych. Recen-
zenci tych tomow — dr Seweryn Krupnik, dr Andrzej Pawluczuk i dr Mar-
cin Sakowicz pomogli udoskonali¢ produkt, ktory dzis oddajemy w rece
Czytelnikow.

Z wdziecznoscig mys$limy takze o dobrej wspétpracy z przedstawicie-
lami Krajowej Szkoty Administracji Publicznej. Dzieki niej efekty naszego
projektu sg wtgczane do szerszego nurtu polityk publicznych i ksztatce-
nia polskich kadr administracji rzgdowej.

* Departament Bezpieczefstwa Zeglugi i Departament Kontroli z Ministerstwa
Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej; Departament Programow
Ponadregionalnych i Biuro Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Ministerstwa Roz-
woju Regionalnego (obecnie wszystkie cztery departamenty wchodza w sktad
Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju); Departament Prawny i Departament
Informacji o Srodowisku z Ministerstwa Srodowiska; Departament Administra-
cji Publicznej i Departament Spoteczenstwa Informacyjnego z Ministerstwa
Administracji i Cyfryzacji.
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Dlaczego uczenie sie
jest wazne dla skutecznego
zarzadzania publicznego

Benjamin Franklin — wybitny wynalazca, filozof i polityk — stwierdzit,
ze najwieksze zyski przynosi zawsze inwestycja w wiedze. Chociaz
od wypowiedzenia tej sentencji mineto 250 lat, to jest ona wcigz
aktualna. We wspétczesnym zglobalizowanym Swiecie na inwesty-
cji w wiedze swojg przewage konkurencyjng budujg firmy, instytucje,
regiony i cate narody.

Dynamika zmian, ktére zachodza niemal we wszystkich sferach zycia,
wymusza na wspdtczesnych organizacjach, zaréwno prywatnych, jak
i publicznych, takie korzystanie z wiedzy, ktére zapewnia podejmowanie
wiasciwych decyzji nie tylko w odniesieniu do znanej, oswojonej rzeczy-
wistosci, lecz takze niestabilnego otoczenia i nagtych, nieprzewidzianych
wydarzen. Co wiecej, decyzje te czesto nie sg podejmowane w sposdb
autonomiczny, ale wymagaja dostosowywania sie do gestych sieci spo-
tecznych, w ktérych funkcjonujg dzisiejsze organizacje. W takich warun-
kach sukces odnosza te organizacje, ktore ciagle sie ucza, to znaczy
potrafig madrze pozyskiwad, selekcjonowacd i przetwarzac¢ dane ptynace
z zewnatrz, a jednoczesnie umiejg wyciggac wnioski z wtasnych dziatan
— nieustannie poprawia¢ jako$¢ zarzadzanych proceséw.

Méwiac krétko: uczenie sie prowadzi do sukcesu — wyzszej skutecznosci
organizacji. Pozwala podejmowac lepsze decyzje, zwieksza efektywnosé
wykorzystania dostepnych zasobdéw, a przede wszystkim daje szanse
na innowacyjnos¢ i responsywnosg.

Aby lepiej zrozumie¢ znaczenie proceséw uczenia sie dla naszych
organizacji, warto dokona¢ prostego poréwnania — pokaza¢ zalety
organizacji uczacej sie w zderzeniu z wadami nieuczacej sie. Zestawienie
to zaprezentowano w tabeli 1.



Tabela 1. Organizacja uczaca sie a organizacja nieuczaca sie

ORGANIZACJA UCZACA SIE

Pracownicy sa wynagradzani za poszukiwa-
nie nowych rozwigzan, zgtaszanie pomystéw,
tworzenie innowacji.

ORGANIZACJA NIEUCZACA SIE

Pracownicy sag karani za naruszenie procedur
i odchodzenie od rutynowych rozwigzan.

Pracownicy potrafig mysle¢ systemowo
— postrzegaja siebie jako cztonkdw catej
organizacji, umiejg wiec wspoétpracowad,
dzieli¢ sie wiedzg i osiggac¢ wspdlne cele.

Pracownicy zamykaja sie w waskich grupach,
tworzy sie silosowa struktura, w ktérej rézne
grupy niezaleznie od siebie realizujg swoje
cele nie dzielac sie wiedza i informacjami.

Dominuje atmosfera wspétpracy, otwartosci
i wspotodpowiedzialnosci — psychologiczne
bezpieczenstwo pozwala zgtasza¢ pomysty
i dzieli¢ sie dobrymi praktykami.

Panuje atmosfera strachu i niepewnosci —
obawy przed negatywnymi reakcjami badz
konsekwencjami ograniczajg zgtaszanie
nowatorskich pomystow.

Gdy trzeba podjac¢ decyzje (rozwigzac pro-
blem), pracownicy moga skorzystac z réz-
norodnych zrédet informacji, adekwatnych
narzedzi.

W obliczu codziennych zadah/wyzwan pra-
cownicy nie majg dostepu do réznorodnych
zrédet informacji/danych.

Po zakonczonych dziataniach, projektach,
zadaniach jest czas na ustrukturyzowana,
rzeczowaq dyskusje o sukcesach i problemach
z realizacja zadania, aby wyciggac¢ wnioski
na przysztosc¢ i dzieli¢ sie nimi w ramach
organizacji.

Kolejne dziatania podejmowane sg bez
namystu nad poprzednimi. Nie wycigga sie
whioskoéw z zakonczonych dziatan, nie dzieli
sie wiedzg na temat czynnikéw wspieraja-
cych sukces badz prowadzacych do porazek.

Niepowodzenia i porazki traktowane sg jako
cenne zréodto wiedzy i impuls do poprawy
dziatan.

Niepowodzenia i porazki traktowane sa jako
powdd do wzajemnych oskarzen i szukania
winnych oséb lub zespotéw.

Organizacja jest w stanie zachowac elastycz-
nos¢, aby lepiej reagowac na pojawiajace sie
wyzwania i nieoczekiwane zadania.

Organizacja jest skostniata, bardzo wolno
| adaptuje sie do pojawiajacych sie wyzwan
i nieoczekiwanych zadan lub wogdle tego nie
uczyni.

Nawet jezeli nie uda sie zrealizowac wszyst-
kich zatozen, docenia sie i nagradza zdol-
nos¢ do zrozumienia mechanizméw dziatan
i trenddéw, ktére wptywajag na efekty pracy
organizacji.

Bezwzglednie karze sie za niezrealizowanie
celéw.
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Jak wida¢, organizacyjne uczenie sie dotyczy wielu obszaréw zarzadza-
nia organizacjami. Skuteczne mechanizmy uczenia sie w organizacjach
prywatnych wptywajg pozytywnie na ich pozycje konkurencyjng i osig-
ganie celéw strategicznych. W przypadku organizacji publicznych
uczenie sie sprzyja bardziej efektywnemu wypetnianiu ich mis;ji,
jaka jest stuzba dobru obywateli i rozwojowi panstwa.

Dla polskiej administracji rzadowej umiejetno$¢ organizacyjnego
uczenia sie jest szczegdlnie wazna z trzech powodéw.

Po pierwsze, w ostatnich 25 latach nasza administracja przeszta fun-
damentalng transformacje — najpierw budujac struktury niepodlegtego
panstwa, a potem, wraz z wejsciem do Unii Europejskiej, wprowadzajgc
logike gospodarowania zadaniowego, zorientowanego na wyniki. W tym
dynamicznym procesie zmian cywilizacyjnych i kulturowych pracownicy
naszej administracji wykazali sie wyjatkowa zdolnoscig do responsyw-
nosci. Te unikatowe, w skali europejskiej, doswiadczenia i ptynaca z nich
wiedza sa rozsiane po réznych urzedach i jednostkach. Wyzwaniem jest
dotarcie do tego potencjatu i wykorzystanie go na poziomie catego sys-
temu polskiej administracji rzgdowej.

Po drugie, wcigz trwa modernizacja naszego panstwa. Poszukujemy
rozwigzan — instytucjonalnych i organizacyjnych — ktére lepiej przystaja
do nowej rzeczywistosci i pozwolg nam prowadzi¢ skuteczne polityki
publiczne. Uczenie sie, zaréwno z doswiadczeh wtasnych, jak i innych
krajow, jest wiec niezbedne.

Po trzecie, w najblizszych latach bedziemy wdrazac programy wspoét-
finansowane z prawdopodobnie ostatniej tak znaczacej puli Srodkéw
z budzetu Unii Europejskiej. Fundusze UE to wielkie laboratorium,
w ktérym testujemy rézne pomysty prorozwojowych dziatan publicznych.
Inwestujac unijne i krajowe srodki, musimy szybko podejmowac reflek-
sje i wyciggac wnioski na temat tego, ktére dziatania przynosza efekty,
a ktoére sie nie sprawdzaja.



Metodyka MUS
— odpowiedz na wyzwania
uczenia sie organizacji

Prezentowany poradnik jest pierwszym w Polsce, cato$ciowym wspar-
ciem dla instytucji publicznych w wykorzystywaniu doswiadczen i wiedzy
do prowadzenia skutecznych dziatan publicznych. Zostat zaprojektowany
jako kompleksowe rozwigzanie do samodzielnego zastosowania przez
pracownikéw administracji.

Poradnik sktada sie z dwéch toméw. Prezentowany w nich zestaw pro-
cedur, narzedzi i praktyk nazywa sie Metodyka MUS.

Metodyka MUS jest uniwersalna. To znaczy, ze nie dotyczy szczegdto-
wych probleméw technicznych poszczegdlinych polityk sektorowych, ale
zapewnia know how niezbedny do budowania polityki publicznej opartej
na dowodach.

Tom 1 poradnika daje dyrektorom departamentéw polskich mini-
sterstw narzedzia i procedure diagnostyczna pozwalajgce ocenic
mechanizm uczenia sie ich organizacji — to znaczy proces powstawania
wiedzy i czynniki, ktére go wspierajg. Dzieki temu poradnikowi menedze-
rowie beda mogli zdoby¢ aktualna informacje o zasobach i procesach
waznych dla zarzadzania wiedzg oraz odpowiednio sprofilowac¢ dziatania
naprawcze i szkolenia.

Tom 1 jest przeznaczony dla kierownictwa departamentéw polskich
ministerstw oraz naczelnikéw dziatéw kadrowych, odpowiedzialnych
za planowanie polityki rozwoju zasobéw ludzkich w danej instytucji.

15
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Tom 2 poradnika wyjasnia, krok po kroku, zastosowanie sprawdzo-
nych technik wzmacniajgcych organizacyjne uczenie sie.

Jest skierowany do wszystkich pracownikéw administracji rzadowej,
ktérzy chca samodzielnie lub w swoich zespotach wzmacnia¢ kompeten-
cje, umiejetnosci i procesy zwigzane z organizacyjnym uczeniem sie. Roz-
wigzania przedstawiane w drugim tomie poradnika moga by¢ tez wykorzy-
stywane w procesie ksztatcenia przysztych kadr administracji rzadowe;j.

Wiadomosci zawarte w obu tomach sg wynikiem projektu ,,Ministerstwa
Uczgace Sie”, zrealizowanego w latach 2010-2014, dzieki Srodkom z Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego, w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki — Priorytet V ,,Dobre Rzadzenie”. Opieraja sie na badaniach
naukowych i na bogatym przegladzie doswiadczen miedzynarodowych.
Trzeba podkresli¢, ze wszystkie rozwigzania opisane w dwdch czesciach
poradnika zostaty z sukcesem przetestowane w polskiej administracji
rzadowej.



Cel poradnika —
wiarygodny pomiar
uczenia sie organizacji

Tom 1 zawiera przetestowang metodyke prowadzenia diagnozy orga-
nizacyjnego uczenia sie w departamentach i ministerstwach polskiej
administracji rzadowej.

Pomiar organizacyjnego uczenia sie przedstawiony w tym tomie
pozwala nam stwierdzi¢, jak dana organizacja jest przygotowana
do prowadzenia dziatan publicznych opartych na dowodach. Innymi
stowy — do jakiego stopnia potrafi wykorzysta¢ wiedze pracownikéw,
dotychczasowe doswiadczenie i informacje ptynace z jej otoczenia do
poprawiania skutecznosci swoich dziatan. Majac takie informacje, kierow-
nictwo organizacji moze wtasciwie ukierunkowac dziatania szkoleniowe
i modernizacyjne.

Korzysci ptynace z wykorzystania metodyki MUS

Dostarcza wiarygodnych danych na temat stanu oraz dynamiki proce-
sow i kluczowych zasoboéw waznych dla prowadzenia dziatan opar-
tych na wiedzy i dowodach. Umozliwia wiec merytoryczna, oparta na
faktach, dyskusje o strategicznym rozwoju organizacji.

Identyfikuje sity i stabosci organizacji w polu uczenia sie, a co za
tym idzie umozliwia wtasciwe ukierunkowanie dziatah na rzecz rozwoju
zasobow ludzkich i infrastruktury organizacji. Wspiera wiec decyzje kie-
rownictwa i dziatéw HR.

Kierownictwu instytucji daje catosciowy obraz organizacyjnego
uczenia sie. Dzieki temu pozwala wdrazaé systemowe, wspotgrajgce
ze sobg usprawniania zarzadzania organizacja. Wszystkim pracownikom
organizacji pokazuje ich prace w kontekscie zespotu, zadan urzedu,
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powigzan organizacyjnych. Uswiadamia wage wspotpracy, kontak-
tow, konsekwencji w mysleniu i wspotdziataniu.

Zalety metodyki mechanizmu uczenia sie (MUS)

Jest prosta... Opiera sie na prostych w obstudze narzedziach, ktére
nie sg obcigzajgce czasowo dla pracownikdw. Ich koszt jest niski, a przy
odpowiednich zasobach danego urzedu, diagnoza moze by¢ nawet prze-
prowadzona bez dodatkowych kosztéw finansowych.

Jest innowacyjna... a jednoczes$nie sprawdzona i wiarygodna. Jest to
pierwsza w Polsce i jedna z pierwszych na Swiecie empirycznie spraw-
dzona metodyka diagnozowania uczenia sie organizacji publicznych
Zostata przetestowana w polskim kontekscie kulturowym, w kilkuletnich
badaniach empirycznych, ma solidne podstawy naukowe. Opiera sie
na formutach analitycznych dostosowanych do specyfiki polskich insty-
tucji rzagdowych.

Umozliwia dyskusje opartg na faktach... Wyniki prezentowane sg
w sposdb uporzgdkowany i jasny. Dzieki temu dziatania na rzecz wzmac-
niania potencjatu organizacji, moga by¢ budowane na mocnych przestan-
kach. Dyskusja nad stanem organizacji jest merytoryczna: z jednej strony
mocno osadzona w wynikach badania (danych, statystykach), z drugiej
— umozliwiajgca interpretacje i debate.

Pozwala poréwnywac... Zaleznie od skali badania i jego regularnosci
daje rézne perspektywy do poréwnan z innymi organizacjami. Pozwala
pracownikom i kierownictwu zobaczy¢ swojg organizacje na tle innych,
podobnych urzeddéw, sredniej polskiej administracji, a takze zauwazy¢
zmiany administracji rzadowej w czasie.

Jest elastyczna... Pozwala bada¢ organizacje na réznych pozio-
mach organizacyjnych (od pojedynczych departamentéw do catych
ministerstw), daje tez mozliwo$¢ wyboru co do zakresu tematycznego
badania: od pojedynczych determinant uczenia sie (np. kadr, zespo-
téw) przez procesy (np. adaptacje strategiczng), az po catosciowy obraz
mechanizmdéw uczenia sie.



Przedmiot i przebieg
diagnozy
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Co powinnismy mierzyc,
czyli elementy
mechanizmu uczenia sie

Naszym celem jest catoSciowy pomiar organizacyjnego uczenia sie.
Dzieki badaniom prowadzonym w polskich ministerstwach wiemy,
Ze organizacyjne uczenie sie to dynamiczny mechanizm, na ktéry sktadaja
sie: cykl procesdw uczenia sie oraz czynniki te procesy wspierajgce 1

Catosc tych elementéw nazywamy mechanizmem uczenia sie (MUS).
Przedstawia go rycina 1. Zeby dokonaé poprawnego pomiaru, musimy
zrozumied, co mierzymy, dlaczego te elementy sg wazne i jak tacza sie
ze soba. Popatrzmy wiec na szczegdéty mechanizmu uczenia sie — jego
procesy i czynniki wspierajgce (tzw. determinanty).

Procesy uczenia sie to cykl dziatan, ktéry pozwala tworzyé nowa wie-
dze i na jej podstawie dostosowywac organizacje do wyzwan rzeczy-
wistosci. Na ten cykl sktadajg sie: impulsy, refleksja, wiedza i adaptacja.
W badaniu diagnostycznym musimy wiec pomierzy¢ zaréwno poziom
wystepowania poszczegdlnych proceséw, jak i to, czy zespoét naszej orga-
nizacji konsekwentnie taczy je ze soba.

Kazda organizacja, dziatajgc i realizujgc swojg misje korzysta z zasobdéw
ludzkich (kadry, zespoty, liderzy) oraz fizycznych (infrastruktura), postu-
guje sie procedurami i wchodzi w relacje z otoczeniem. W naszym modelu
uwzgledniamy wszystkie te pola. Koncentrujemy sie jednak tylko na tych
cechach zasobow, procedur i relacji z otoczeniem, ktére majg znaczenie
dla proceséw uczenia sie. Rézne czynniki dziatajg oczywiscie na odmienne
procesy uczenia sie. Badania przeprowadzone w polskich ministerstwach
pozwalajg nam z duzym prawdopodobienstwem wskazad, ktére czynniki
wptywajg na konkretne procesy. Wiedzac, jak czynniki sg z nimi powigzane,
mozemy zaplanowad, na jaki zestaw owych czynnikéw dziata¢, by wzmac-
nia¢ konkretne etapy procesu.



W tabelach 2 i 3 przedstawiono definicje wszystkich elementéw mecha-
nizmu uczenia sie: proceséw (tabela 2) i ich determinant (tabela 3). Wska-
zano takze, w czym dany proces pomaga, a w przypadku determinant, na
jakie procesy pozytywnie oddziatuje.

W Aneksie 1 przedstawiono natomiast pytania ankietowe, ktorymi
mierzony jest kazdy z elementéw modelu.

WAZNE: Cykl proceséw uczenia sie
Poszczegdlne procesy uczenia sie uktadajg sie w cykl. W departamen-
cie otrzymujemy impulsy (informacje z otoczenia), ktére sktaniajg nas
do refleksji, dzieki niej powstaje wiedza i decydujemy sie na modyfika-
cje naszych dziatan (adaptacja). O efektach tej adaptacji informujg nas
kolejne impulsy naptywajgce do naszej organizagji.

Cykl powinien dziata¢ w odniesieniu do konkretnych projektéw, spraw,
gtéwnych zadan, ktérymi zajmuje sie dany zespét lub caty departament.
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WAZNE: Szkatutkowa struktura badania MUS

Model MUS, jak i cate badanie maja strukture szkatutkowa. Naukowo
jest to nazywane podejsciem systemowym (np. system approach albo
np. nested approach). W praktyce oznacza to nastepujaca logike.
Pracownicy odpowiadajg na pytania ankietowe. Pojedyncze pytania mie-
rzg czestotliwos¢ wystepowania okreslonych zachowan w organizacji.
Pytania uktadajg sie w elementy mechanizmu uczenia sie. Czyli kilka
pytan sktada sie na konkretny element. Na przyktad na “Refleksje
oddolng” sktada sie 6 pytan ankietowych mierzacych zachowania $Swiad-
czace o wystepowaniu refleksji oddolne;j.

Elementy mechanizmu uczenia sie sg graficznie utozone w szersze
grupy, a te z kolei dzielg sie na dwie duze kategorie: procesy uczenia
sie oraz determinanty uczenia sie (czynniki, ktére wptywaja na procesy).
Czyli po stronie PROCESOW uczenia sie mamy w sumie 10 elementéw
rozbitych na 4 grupy (impulsy, refleksja, wiedza, adaptacja). Sg one mie-
rzone w sumie 43 pytaniami ankietowymi.



Po stronie DETERMINANT uczenia sie mamy 6 grup (kadry, zespoty,
liderzy, zasoby, procedury i zwyczaje, relacje z otoczeniem), w ktérych
jest 15 elementéw, mierzonych 57 pytaniami ankietowymi.

Dzieki takiej szkatutkowej strukturze badanie ankietowe pozwala nam
widzie¢ organizacje na réznych poziomach szczegétowosci. Mozemy
przechodzi¢ ptynnie od technicznego spojrzenia na pojedyncze cechy
organizacji (np. spéjnos¢ grupowa zespotdéw) do bardziej szerokiego,
horyzontalnego ogladu catej organizacji i jej proceséw. A konkretnie:

e mozemy zobaczyc¢ natezenie szczegétowych zjawisk i zachowan orga-
nizacyjnych (np. sprawdzamy poziom myslenia systemowego lub mysle-
nia krytycznego wsrdéd kadr instytucji);

e mozemy pokazac intensywnos¢ wystepowania szerszych proceséw
i czynnikéw waznych dla uczenia sie (np. okresli¢, jak w departamentach
lub catym ministerstwie funkcjonuje wzajemne wsparcie pracownikow
lub spdéjnos¢ grupowa);

e widzimy relacje zachodzgce miedzy procesami uczenia sie a deter-
minantami, ktére na nie wptywaja (np. poznajemy wptyw ekspertyz
na wzbogacanie wiedzy o otoczeniu, wiedzy operacyjnej, wiedzy
strategiczne)).

Natomiast wyniki wywiadéw pogtebionych wzbogacajg nasza wiedze
0 szczegoty kontekstu danej instytucji (departamentu badz minister-
stwa), pozwalaja lepiej poznac przyczyny stanu, ktéry uchwycito bada-
nie ankietowe, a takze dostarczaja informacji o nietypowych zjawiskach
lub dobrych praktykach wystepujacych w badanej organizacji.
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Nazwa elementu

Konferencje i szkolenia

Co to jest?

Uczestnictwo pracownikéw z wydziatéw danego departamentu
w konferencjach i szkoleniach zwigzanych z obszarem ich pracy.

Informacje zwrotne

Wszystkie informacje ptynace z otoczenia departamentu dotyczgce
oceny wydajnosci, skutecznosci i uzytecznosci dziatan realizowanych
przez departament.

Moga mie¢ forme: analiz i ekspertyz, danych z monitoringu, opinii
przetozonych (np. politykéw), opinii interesariuszy danej polityki,
poréwnan z innymi departamentami etc.

Refleksja oddolna

Dyskusje i analizy otrzymanych impulséw oraz biezacej sytuacji, ktére
odbywaja sie w wydziale, wéréd jego pracownikdw.

Refleksja odgérna

Dyskusje i analizy kwestii waznych dla poziomu catego departamen-
tu, prowadzone z udziatem jego kierownictwa.

Wiedza o otoczeniu

To wiedza pracownikéw danego departamentu o otoczeniu, w ktérym
on funkcjonuje, tematyce bedacej przedmiotem jego zadan, umiejet-
nos$¢ wyjasnienia trendow, kierunkédw zmian i mozliwych przyczyn
tych zjawisk w danym sektorze czy polu polityki.

Wiedza strategiczna

Wiedza pracownikéw o celach stawianych przed departamentem,
oczekiwanych efektach dziatan departamentu, jego roli w minister-
stwie i w politykach publicznych, i w stuzbie spoteczenstwu.

Wiedza operacyjna

Wiedza techniczna, operacyjna pracownikéw (know how), zwigzana
z wykorzystaniem narzedzi, sposobami dziatania, zastosowaniem
skutecznych procesow i procedur.

Adaptacja operacyjna

To zmiana w polu kwestii operacyjnych — biezacych metod pracy, pro-
cedur, sposobéw wykonywania codziennych dziatan, podjeta w wyni-
ku refleksji nad impulsami, ktére dotarty do jednostki.

Adaptacja strategiczna

To zmiana przysztych kierunkéw dziatania departamentu, zakre-
su zadanh lub sposobu postrzegania obszaru dziatan departamen-
tu. Nastepuje pod wptywem refleksji nad impulsami, ktére dotarty
do organizacji.

Adaptacja polityczna

Zmiana kierunkéw dziatan, korekta celéw departamentu pod wpty-
wem zmiany politycznej lub personalnej na najwyzszych szczeblach
ministerstwa.



W czym pomaga?

Udziat w konferencjach i szkoleniach przynosi organizacji nowa wie-
dze, inspiracje, pomysty na nowe podejscie do wyzwan i dotychcza-
sowych dziatan.

Informacje zwrotne sg jak oceny w szkole — pozwalajg zrozumie¢,
czy sprawy toczg sie we wtasciwym kierunku, czy zadania, ktére
realizuje departament, przynoszg oczekiwane skutki, pomagajg ich
odbiorcom.

Refleksja oddolna pozwala pracownikom w wydziatach i zespotach
przemyslec naptywajgce do nich informacje, odnies¢ je do wtasnej
pracy i przetozy¢ na wiedze uzyteczng w konkretnym kontekscie —
ich wydziale.

Refleksja odgdérna pozwala pracownikom w catym departamencie
przemyslec naptywajgce do nich informacje, odnies¢ je do wtasnej
pracy i przetozy¢ na wiedze uzyteczng w konkretnym kontekscie —
ich departamencie.

Pozwala wyjasni¢, co dzieje sie wokét departamentu, w danej poli-
tyce, sektorze, temacie, ktérym zajmuje sie departament. Pozwala
takze odnies¢ te zmiany do sytuacji departamentu.

Wiedza strategiczna wyjasnia pracownikom, w jaki sposoéb ich praca
przyczynia sie do realizacji najwazniejszych zadan catej organizacji.
Pozwala wiec ukierunkowac dziatania pracownikéw na wspélny, nad-
rzedny cel.

Pozwala pracownikom doskonali¢ biezace procesy, procedury, sposo-
by wykonywania zadan. Dzieki temu podnosi ptynnos$¢ pracy.

Dzieki adaptacji operacyjnej organizacja zmienia sposéb codzienne-
go dziatania (robimy te same rzeczy sprawniej). Poprawia ptynnosc¢
i wydajnos¢ pracy.

Dzieki adaptacji strategicznej departament odpowiada na wyzwania
i potrzeby zmieniajgcego sie otoczenia. Poprawia sie wiec skutecz-
nosc¢ i uzytecznos¢ dziatan departamentu.

Dzieki adaptacji politycznej organizacja dostosowuje sie do wizji lide-
réw kierujgcych organizacjg — politykéw.
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Nazwa elementu

Myslenie o efektach

Co to jest?

Umiejetnos¢ rozumowania przyczynowo-skutkowego. Zdolnos¢ do
postrzegania i definiowania pracy departamentu w formie ciggéw
logicznych: wyzwan i potrzeb — naktadéw — proceséw — mechani-
zméw — efektdw (pozytywnej zmiany).

Myslenie
systemowe

Dostrzeganie relacji i wspétzaleznosci, szerszego kontekstu,
w ktérym prowadzone sg dziatania publiczne i konkretne projekty.
Swiadomo$¢ dynamiki zjawisk w czasie.

Myslenie krytyczne

Umiejetnos$¢ stawiania pytan, jasnego formutowania probleméw,
wnioskowania, budowania argumentéw, oceny przestanek i wia-
rygodnosci dowodow.

Wzajemne wsparcie

Wsparcie ze strony wspdtpracownikéw w obliczu pojawiajacych
sie problemoéw.

Spéjnosé grupowa

Dobre relacje w zespole, wzajemna zyczliwos¢ i duch wspdtpracy

Psychologiczne
bezpieczenstwo

Swoboda w wyrazaniu opinii, w tym opinii krytycznych, akceptacja
dla odmiennych pogladéw w zespole, brak obaw przed podejmo-
waniem ryzyka, brak umysinego przeszkadzania wspdtpracowni-
kom.

Liderzy — kierownictwo
departamentu

Styl zarzadzania zespotem pracownikéw. Kierownictwo demokra-
tyczne sktaniania pracownikéw do dyskusji, wysuwania pomystow,
inspiruje, respektuje ich samodzielnos¢. Potrafi takze roztadowy-
wac nieporozumienia. Dba, by pracownicy byli poinformowani
o swoich rolach oraz celach i zadaniach departamentu.

Liderzy — naczelnicy

Styl zarzadzania zespotem pracownikédw. Naczelnicy demokra-
tyczni w swoich wydziatach sktaniajg pracownikéw do dyskusji,
wysuwania pomystéw, inspirujg, respektujg ich samodzielnosé.
Potrafig takze roztadowywacé nieporozumienia, dbajg, by pracow-
nicy byli poinformowani o swoich rolach oraz celach i zadaniach
zespotu.



Jak pomaga w uczeniu sie?

Dzieki tej umiejetnosci pracownicy potrafig zidentyfikowac i pozy-
skac z otoczenia informacje zwrotne, ktére méwig o najwazniej-
szych efektach dziatania organizacji. Potrafig tez na tej podstawie
podejmowac refleksje, wyciggac¢ wnioski i wzmacnia¢ wiedze stra-
tegiczna.

Dzieki tej umiejetnosci pracownicy potrafig zidentyfikowac i pozy-
skac z otoczenia zréznicowane informacje méwigce zaréwno
o kontekscie dziatan, jak i efektach obserwowalnych w czasie. Na
tej podstawie mogg podejmowac refleksje i wzmacniac wiedze
o otoczeniu i strategiczna.

Ta umiejetno$¢ umozliwia pracownikom identyfikowanie wiary-
godnych Zrédet, jasng argumentacje podczas zespotowej dyskusji
i opieranie decyzji na mocnych Zrédtach i dowodach. W zaleznosci
od tematu moze podnosi¢ wszystkie rodzaje wiedzy (operacyjna,
strategiczng, o otoczeniu).

Jest niezbedne do wspétpracy i prowadzenia owocnej refleks;ji
w zespole. Wzmacnia tez wiedze operacyjna.

Pomagaja we wspoétpracy zespotowej, wspdlnej refleksji nad
doskonaleniem wtasnej pracy i jej efektow.

Jest niezbedne do ptynnej pracy zespotu. Umozliwia podejmo-
wanie szczerej, krytycznej refleksji w zespole, wycigganie wnio-
skéw z sukcesow, jak i niepowodzen dziatania departamentu i jego
zespotéw.

Demokratyczne kierownictwo umozliwia w departamencie rozwi-
janie refleksji nad skutecznoscia i wydajnoscia pracy tego depar-
tamentu. Wzmacnia wiedze o otoczeniu i strategiczna.

Naczelnicy demokratyczni umozliwiaja w wydziale rozwijanie
refleksji nad skutecznos$cia i wydajnoscig pracy jednostki. Wzmac-
niajg wiedze o otoczeniu, strategiczna, a takze operacyjna.
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Nazwa elementu

Dostepnos¢ opracowan i
informacji

Co to jest?

Dostepnosc¢ i przystepnosc baz danych, opracowan, informacji
wykorzystywanych w codziennej pracy.

$rodki finansowe
i techniczne

Pienigdze dostepne dla departamentu na szkolenia, zakup eks-
pertyz, informacji, ale takze sprzet wykorzystywany w codziennej

pracy

System referencyjny

Funkcja departamentu przetozona na zestaw praktycznych infor-
macji i wskaznikdéw, za pomoca ktérych departament monitoruje
efekty swoich dziatan i odnosi je do szerszych celdéw instytucji.
System referencyjny wyznacza wiec punkt odniesienia dla oceny
wynikéw departamentu. Powinien obejmowac opinie odbiorcéw
ustug departamentu i jego interesariuszy.

Kodyfikacja praktyk

Ugruntowane praktyki dotyczgce zamawiania ekspertyz i badan,
wewnetrznej, zespotowe]j refleksji, dzielenia sie wiedzg i zapisywa-
nia informacji. Ich kodyfikacja moze przybierac forme wewnetrznej
procedury, listy sprawdzajgcej, szablonu, scenariusza dziatania,
instrukcji lub zwyczaju.

Relacje z dalszym
otoczeniem

Rozlegtosc i intensywnosc¢ kontaktéw departamentu z aktorami
spoza ministerstwa — interesariuszami danej polityki, Swiatem
nauki, firmami doradczymi, ekspertami, innymi ministerstwami,
think tankami etc.

Relacje z blizszym
otoczeniem

Rozlegtos¢ i intensywnos$¢ kontaktéw departamentu z innymi
departamentami w ramach tego samego ministerstwa, a takze
relacje z przetozonymi politycznymi.

Jakos¢ ekspertyz

tatwosé w pozyskaniu wiedzy od niezaleznych ekspertéw oraz
ogdlna ocena jakosci ekspertyz i analiz zewnetrznych.




Jak pomaga w uczeniu sie?

Sg zrédtem dla inspiracji i impulséw. Zasilajg faktami refleksje
i pomagaja, w zaleznosci od zakresu informacji, budowac wiedze
o otoczeniu, strategiczng, operacyjna.

Zasoby finansowe pozwalajg uczestniczy¢ w szkoleniach, zbierac
informacje zwrotne, prowadzi¢ ptynna refleksje, natomiast zasoby
techniczne utatwiajg np. gromadzenie i przetwarzanie wiedzy czy
tez komunikacje w zespotach.

Umozliwia uporzadkowanie impulséw ptyngcych z otoczenia
w jeden spdéjny przekaz na temat wynikdw departamentu.
W uproszczeniu pozwala na odpowiedz: czy odniesliSmy sukces
jako organizacja? Tworzy wiec ramy dla sensownej refleksji odgor-
nej i buduje wszystkie rodzaje wiedzy.

Kodyfikacja praktyk umozliwia organizacji zapamietanie jej spraw-
dzonych sposobdéw dziatania. Wspiera wiec, w zalezno$ci od tema-
tu, wszystkie trzy rodzaje wiedzy.

Pozwalajg zbierac¢ zréznicowane i uzyteczne informacje zwrotne. Im
wiecej departament ma zrédet, tym szersza bedzie jego perspek-
tywa, tym bardziej obiektywne spojrzenie i tym gtebsza wiedza
o potrzebach interesariuszy i wtasciwych kierunkach dziatan.

Pozwalaja zbiera¢ uzyteczne informacje zwrotne z najblizszego
otoczenia, czyli w ramach ministerstwa.

Wysokiej jakosci ekspertyzy sa jednym z waznych impulséw zwrot-
nych. Sg niezbedne dla prowadzenia refleksji w departamencie
i budowania wiedzy o otoczeniu i strategicznej.
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W jaki sposob diagnozujemy
organizacyjne uczenie sie

Zeby nasza diagnoza przyniosta wiarygodne wyniki, to znaczy poka-
zata prawdziwy obraz uczenia sie organizacji, musimy przeprowadzi¢ jg
w uporzadkowany, systematyczny sposoéb, w literaturze naukowej nazy-
wany metodyka badania.

Diagnoza organizacyjnego uczenia sie jest oparta na przetestowanej
metodyce badawczej, tzw. mieszanym planie badawczym (ang. mixed-
-methods research design — patrz ramka). W przypadku diagnozowania
skomplikowanych relacji organizacyjnych wydaje sie podej$ciem opty-
malnym, bo pozwala uchwyci¢ catosciowy obraz organizacji i bogactwo
réznych doswiadczen jej pracownikdw.

INFORMACJE DODATKOWE:
Mieszane podejscie badawcze

Mieszane podejscie badawcze polega na tgczeniu metod iloScio-
wych z jakosSciowymi w okreslonej sekwencji. Buduje na ich poten-
cjale, jednoczesnie minimalizujgc ograniczenia indywidualnych metod.
To podejscie jest zgodne ze standardami badan spotecznych, choc
warto podkresli¢, ze wcigz pozostaje relatywnie nowe w metodologii

badan spotecznych. Jest wiec nadal innowacyjne 2

Dzieki zastosowaniu takiej metodyki badawczej:

Otrzymane wyniki beda rzetelne, a wiec bedzie mozna budowac
na nich mocne przestanki do decyzji zarzadczych i szkoleniowych.



Wszystkie

Wybrane

Wyniki pokazg catosciowy obraz procesow uczenia sie w naszej
organizacji.

Decyzje co do dziatan wzmacniajgcych nasza organizacje bedg efek-
tem zespotowe]j dyskusji, opartej na wspdlnej interpretacji wynikéw
badan i wspieranej doswiadczeniem catego zespotu.

W zaleznosci od potrzeb informacyjnych i mozliwosci czasowo-organi-
zacyjnych instytucji, diagnoze mechanizmu organizacyjnego uczenia sie
mozna przeprowadzi¢ w réznym zakresie i skali (patrz rycina 2).

Rycina 2. Mozliwe opcje diagnozy organizacyjnego uczenia sie

Skala badania - liczba jednostek organizacji

OPCJA A

We wszystkich departamentach

OPCJA B
W jednym lub kilku

departamentach badamy stan ministerstwa badamy stan

wszystkich elementéw MUS: wszystkich elementow MUS:
— 10 proceséw uczenia sie — 10 proceséw uczenia sie

— 15 determinant uczenia sie — 15 determinant uczenia sie
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Zakres badania — liczba elementéw MUS
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Opcja A wymaga zaangazowania kierownictwa catego ministerstwa
oraz udziatu wszystkich jego pracownikéw. Gtownymi uzytkownikami
takiej diagnozy sg dyrekcja danego ministerstwa oraz kierownictwo
departamentéw.

Zaleta tej opcji jest uzyskanie cato$ciowego obrazu mechanizmu ucze-
nia sie w ministerstwie oraz we wszystkich jego departamentach. Umoz-
liwia ona dyskusje i podejmowanie decyzji na temat planéw doskonalenia
zarzadzania, rozwoju kadr, koordynagji i przeptywdéw informacji w ramach
catej instytucji i pomiedzy jej wszystkimi departamentami. Pozwala
poréwnywac stan determinant uczenia sie i procesdw zachodzacych
w réznych komaorkach.

Wady tej opcji majg przede wszystkim charakter techniczny: tak sze-
roko zakrojona diagnoza wymaga najwiekszego zaangazowania ze strony
dyrekcji i pracownikdéw w trakcie badania, natomiast obszerny materiat
badawczy — odpowiedniego czasu na analize i wizualizacje. Naktady sg
jednak uzasadnione jesli wezmiemy pod uwage korzysci, jakie osiggamy,
przeprowadzajac badanie.

Opcja B wymaga zaangazowania kierownictwa i pracownikéw wybra-
nych departamentéw. Uzytkownikami takiej diagnozy jest kierownictwo
departamentu (w przypadku jednej komorki wybranej do diagnozy), ale
moze by¢ takze kierownictwo catego ministerstwa (gdy badamy jedno-
czesnie kilka departamentéw).

Zaletg tej opcji jest kompleksowe poznanie stanu determinant i pro-
cesoOw uczenia sie w jednym lub kilku departamentach. Mozna jg zasto-
sowac w przypadku planowanych zmian strukturalnych (np. taczenia
departamentéw lub zmiany zakresu ich obowigzkéw) badz wykorzystac
jako reakcje na stwierdzone problemy w funkcjonowaniu pojedynczych
komérek. Diagnoza ta moze zostac réwniez potraktowana jako badanie
pilotazowe — test realizowany przed podjeciem diagnozy we wszystkich
komérkach.

Wada tej opcji jest brak mozliwosci prowadzenia poréwnan, a wiec
budowania punktéw odniesienia, z innymi komdrkami w danej instytucji
(gdy badamy jeden departament). Brak catosciowej analizy wszystkich
komérek ogranicza rowniez mozliwos¢ odpowiedzi na pytanie o skale
zauwazonych zjawisk — czy s to cechy wtasciwe tylko dla wybranej
komérki, czy dla catej instytucji (ministerstwa).



Opcja C wymaga zaangazowania kierownictwa catego minister-
stwa oraz udziatu wszystkich jego pracownikéw. Uzytkownikami takiej
diagnozy sg dyrekcja danego ministerstwa oraz kierownictwo depar-
tamentdéw, ale tez komérki zajmujace sie wybranymi elementami
(np. dziat zarzadzania zasobami ludzkimi, gdy badamy determinanty zwig-
zane z kadrami, czy tez dziat zaméwien publicznych, gdy badamy kwestie
zwigzane z pozyskiwaniem zewnetrznych ekspertyz).

Zaletg tej opcji jest jej stosunkowo tatwe przetozenie na dziatania
naprawcze: skupiamy sie na wybranych determinantach badZ proce-
sach, analizujemy je doktadnie, poréwnujemy miedzy departamentami,
wyciggamy wnioski i formutujemy zadania naprawcze badz wyznaczamy
nowe cele. Opcja ta pozwala na lepsze dostosowanie catego urzedu do
zmian zachodzgcych w waskich obszarach (np. diagnozuje sie wybrany
element, jak np. kadry, w sytuacji istotnych zmian prawnych, wptywaja-
cych na przyszte funkcjonowanie tego elementu).

Wada tej opcji jest zagrozenie, ze skupiajac sie na pojedynczych ele-
mentach, nie poznamy w petni przyczyn stanu rzeczy, nie uchwycimy
wszystkich zaleznos$ci miedzy réznymi determinantami i procesami.

Opcja D oferuje diagnoze wybranego elementu mechanizmu ucze-
nia sie zawezong do jednego departamentu. Umozliwia wiec dyskusje
i podejmowanie decyzji na temat wzmacniania uczenia sie w ramach
jednego departamentu, w tym jego wszystkich wydziatéw. Jej gtéwnymi
uzytkownikami sg kierownictwo danego departamentu oraz jego naczel-
nicy i pracownicy.

Zaleta tej opcji jest przede wszystkim mozliwos¢ okreslenia potencjatu
komérki w konkretnie wyznaczonym obszarze. Diagnozy tej mozna
dokonad np. w czasie przygotowan do realizacji waznego zadania
(np. zbada¢ funkcjonowanie proceséw zwigzanych z wiedza przed pod-
jeciem prac nad strategig czy programem publicznym). Opcja ta jest
najmniej czasochtonna — zaréwno zbieranie, jak i analiza i wizualizacja
danych, a nastepnie dyskusja zajmg znacznie mniej czasu niz w przy-
padku wczesniejszych, bardziej rozbudowanych wariantéw. To pozwala
na szersze zaangazowanie wszystkich pracownikéw w dyskusje o wyni-
kach, bez koniecznos$ci odrywania ich na dtugi czas od innych zadan.

Wadag opcji D jest jej waski zakres (badamy jedynie wybrany ele-
ment, nie bedziemy wiec w stanie pokazac szerszych proceséw ani
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dokonac catosciowej diagnozy mechanizmu uczenia sie), a takze
brak mozliwos$ci dokonywania poréwnan (gromadzimy dane tylko dla
jednego departamentu).

WAZNE: Dlaczego warto poréwnywa¢é
Poréwnywanie wynikow minimalizuje arbitralno$¢ ocen - dzieki
wyrazistym punktom odniesienia, grupowaniu podobnych komérek,
wskazywaniu liderow i tych, ktérzy z réznych przyczyn radza sobie
gorzej, sprawiamy, ze ocena poszczegodlnych elementéw jest bardziej
czytelna i zrozumiata dla pracownikéw.

Poréwnywanie pozwala identyfikowac zaréwno stabe strony
poszczegdlnych komérek, jak i odkrywac dobre praktyki, ktére
warto upowszechniaé na poziomie catej organizacji.

Istotne jest takze to, ze dobrze moderowane poréwnywanie wynikéw
z udziatem pracownikéw moze wytworzy¢ pozytywng atmosfere
rywalizacji — dazenie do osiggania jak najlepszych wynikéw przez
poszczegodlne zespoty, co przetozy sie na lepsze funkcjonowanie catej
organizacji.

Dodatkowo, w przypadku, gdy badanie bedzie wykonywane cyklicz-
nie, wyniki pokazg nie tylko stan mechanizmu lecz takze jego dyna-
mike, tzn. jego zmiany w czasie.

Warto takze wspomnieé, ze poréwnywanie oparte na wiarygodnych
danych (dowodach) podnosi jakos¢ kultury dyskusji w organizacji,
a wiec i potencjat partycypacji w podejmowaniu decyzji.




Diagnoze organizacyjnego uczenia sie prowadzimy w trzech etapach.
Przedstawiono je na ponizszej rycinie.

Rycina 3. Przebieg diagnozy MUS
Etap 1

Etap 2 Etap 3

Zebranie danych Analiza danych Interpretacja

wynikow

Badanie ankietowe Analiza ankiet Wizualizacja
: I catoéciowych
1 1 o
Wywiady Analiza sieci WanIkOW
1
| Zespotowa
Analiza wywiadéw dyskusja
o wynikach

Celem etapu 1 jest zebranie danych na temat mechanizmu
organizacyjnego uczenia sie, czyli proceséw uczenia sie oraz czynnikéw 37
je wspierajacych.

Dziatania, ktére trzeba przeprowadzi¢ w ramach tego etapu, to:

e badanie ankietowe (ankieta internetowa) z pracownikami organizacji;
e wywiady z kierownictwem organizacji.

Dzieki etapowi 1 otrzymamy wiarygodne dane na temat wszystkich
proceséw uczenia sie (impulséw, refleksji, wiedzy, adaptacji) oraz wszyst-
kich czynnikéw determinujacych te procesy (stan kadr, zespotéw, domi-
nujacy styl kierowania, zasoby, procedury i zwyczaje, relacje z otocze-
niem). Zakres badania bedzie uzalezniony od wybranej opcji (A, B, C, D).



MUS Poradnik 1

w
0

Celem etapu 2 jest analiza zebranych danych na temat proceséw
uczenia sie i ich determinant.

Dziatania, ktére trzeba przeprowadzié¢ w ramach tego etapu, obejmuja:

e Analize ilosciowa wynikéw ankiety internetowej pracownikdéw organi-
zacji; w zaleznosci od wybranej opcji ankiety pracownikéw wszystkich
departamentdédw ministerstwa (A i C) lub ankiety pracownikéw jednego
lub kilku departamentéw (B i D).

e Analize sieci — tzn. powigzan metod i przeptywdw informacji w orga-
nizacji i miedzy organizacjg a jej otoczeniem. W zaleznosci od wybranej
opcji sa to powigzania ministerstwa z innymi urzedami (A i C) oraz prze-
ptywy pomiedzy departamentami lub powigzania w obrebie kilku depar-
tamentéw (opcja B), czy tez powiazania jednego departamentu z jego
otoczeniem oraz przeptywy miedzy wydziatami (opcja D).

e Analize jakosciowag wywiadow z kierownictwem — w zaleznosci
od wybranej opcji sa to: wywiady z dyrekcjg ministerstwa i kierownic-
twem poszczegdlnych departamentéw (opcje A i C) lub wywiady z kie-
rownictwem danego departamentu i naczelnikami wydziatéw (D).

Dzieki etapowi 2 dysponowac bedziemy rzetelng analizg na temat
stanu wszystkich proceséw i determinant organizacyjnego uczenia sie
(poréwnaj ryciny 2 i 3).

Celem etapu 3 jest interpretacja wynikéw. Chodzi zespotowa dys-
kusje o znaczeniu tych wynikéw dla danej organizacji. Dyskusja obejmuje
ocene otrzymanych wynikéw, zidentyfikowanie przyczyn danej sytuacji
oraz wstepne zebranie pomystéw na dziatania wzmacniajace potencjat
uczenia sie.

Dziatania, ktére trzeba przeprowadzi¢ w ramach tego etapu to:

e Wizualizacja wynikdéw analiz w formie zintegrowanego modelu. To zna-
czy pokazanie wynikéw w formie interaktywnego schematu, ktéry zawie-
ra: (a) odpowiedzi na poszczegdlne pytania ankietowe, (b) opisy catych
elementéw mechanizmu uczenia sie, jak i (c) poréwnania ich stanu pomie-
dzy réznymi organizacjami, a takze (d) ich zmian w czasie.

e Przeprowadzenie animowanej dyskus;ji z udziatem kierownictwa i pracow-
nikéw. Dyskusja pozwoli zinterpretowac dane, wyjasni¢ przyczyny obser-
wowanych zjawisk, a takze wypracowac przyszte dziatania wzmacniajace.



Dzieki etapowi 3 organizacja otrzyma dwie rzeczy.

Po pierwsze, bedzie to catosciowy obraz uczenia sie organizacji
wraz z punktami odniesienia do poréwnan i autooceny. To mocna baza
do merytorycznej dyskusji nad stanem i perspektywami usprawniania
organizacji.

Po drugie, beda to oparte na dowodach pomysty i wnioski dotyczace
dziatan wzmacniajacych mechanizm uczenia sie i poprawiajacych dzia-
tanie organizacji. Dzieki wspdlnej debacie pomysty zyskajg mocne pod-
stawy do realizacji.

W kolejnych rozdziatach Poradnika przedstawiono szczegdty kazdego
z etapow. Obejmujag one dziatania krok po kroku, a takze narzedzia i tech-
niki wykorzystywane w kazdym z tych krokéw. Wszystkie opisy zostaty
zaprojektowane tak, by wdrozenie diagnozy mozna przeprowadzi¢ samo-
dzielnie, to znaczy bez potrzeby angazowania ekspertéw zewnetrznych.
Istnieje takze mozliwos¢ wykorzystania poradnika jako podstawy do przy-
gotowania Opisu Przedmiotu Zamoéwienia na badanie — wéwczas poszcze-
golne opisy dotyczg wymagan, jakie maja spetni¢ potencjalni wykonawcy,
a takze zawierajg gotowy zestaw narzedzi, ktére powinny by¢ wykorzy-
stane, co znaczaco obniza koszt zakupu ustugi.

Jezeli podjeta zostaje decyzja o samodzielnym wykonaniu diagnozy,
warto mie¢ swiadomosé, jakie bazowe kompetencje sg potrzebne do
skutecznej realizacji badania. Kompetencje te, przypisane do poszcze-
gdlnych etapow, zostaty przedstawione w tabeli 4.

Poza konkretnymi kompetencjami i narzedziami istotny jest takze kon-
tekst organizacyjny niezbedny do podjecia decyzji o diagnozie, a takze
dokonaniu rzetelnej analizy i otwartej dyskusji o wynikach. Przede wszyst-
kim potrzeba silnego przekonania dyrekgji o tym, ze organizacyjne uczenie
sie jest jednym z kluczowych proceséw usprawniajgcych codzienna prace.
W instytucji musi panowac przekonanie, ze zmiany organizacyjne i dziata-
nia naprawcze trzeba podejmowac w oparciu o wiarygodne dowody i rze-
telne dyskusje. Warto zadbac o to, by pracownicy bioracy udziat w badaniu
i pézniejszych dyskusjach rozumieli, ze nie jest to dodatkowy obowiazek,
ale szansa na poprawe codziennych dziatan, na lepsze (i prostsze) wyko-
nywanie codziennych obowigzkow.
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Tabela 4. Etapy diagnozy i ich oprzyrzagdowanie

ETAP
diagnozy

Wymagane umiejetnosci

ETAP 1
Zebranie danych

1.1. Badanie ankietowe

Umiejetnos$¢ obstugi platformy interneto-
wej do ankietyzacji

1.2. Wywiady

Umiejetnos¢ uwaznego stuchania, prowa-
dzenia wywiadu naukowego

ETAP 2
Analiza danych

2.1. Analiza ankiet

Umiejetnos¢ podstawowej obstugi pro-
gramu Microsoft Excel — obliczanie war-
tosci %, przeklejanie duzych partii danych

2.2. Analiza sieci

Umiejetnos$¢ podstawowej obstugi pro-
gramu Microsoft Excel — formatowanie
warunkowe (mapy ciepta), tworzenie
wykresow radarowych

2.3. Analiza wywiadéw

Umiejetnos¢ podstawowej obstugi progra-
moéw do analizy danych jakosSciowych (np.
Maxqda), umiejetnos¢ selekcji informaciji,
dzielenia informacji na kategorie (kody)

ETAP 3
Interpretacja
wynikow

3.1. Wizualizacja wynikow

Umiejetnosé tworzenia wykreséw w pro-
gramach Excel i PowerPoint

Podstawowa umiejetnos¢ obstugi pro-
gramu Prezi

3.2. Dyskusja o wynikach

Umiejetnos$¢ prowadzenia spotkan

Umiejetnos¢ tworzenia szybkich notatek,
najlepiej w formie map mysli



Potrzebne narzedzia

Gdzie je znalezé

Ankieta internetowa
Portale do ankietyzacji on-line

Aneks 2, www.mus.edu.pl
Lista portali na www.mus.edu.pl

Scenariusz wywiadu
Dyktafon

Aneks 3, www.mus.edu.pl

Program Microsoft Excel

Automat liczacy do zaawansowanej
analizy ilosciowej

Dane z poprzednich badan

www.mus.edu.pl (plik excel)

Program Microsoft Excel
Automat do zaawansowanej
analizy iloSciowej

www.mus.edu.pl (plik excel)

Szablon analizy wywiadow
(drzewo kodoéw)
Program do analizy danych jakosciowych

Aneks 4 — szablon analizy wywiadéw
(drzewo koddéw)

Link do stron internetowych z progra-
mami do analizy jakosciowej na stronie
www.mus.edu.pl

Program PowerPoint i szablon wizualizacji
wykresow

Aneks 5

www.mus.edu.pl + film instruktazowy jak
korzysta¢ z Prezi

WWW.prezi.com

Program do map mysli

(np. MindManager, XMind)

Szablon notatki na spotkanie o wynikach
Scenariusz spotkania na temat wynikéw

www.mindjet.com, www.xmind.com
Szablon word dostepny na:
www.mus.edu.pl

Aneks 6, szablon xmind do pobrania
na: www.mus.edu.pl



ETAP 1
Zebranie danych



Rycina 4. Przebieg diagnozy MUS — ETAP 1: zebranie danych

Etap 1 Etap 2 Etap 3

Zebranie danych Analiza danych Interpretacja

wynikéw

Badanie ankietowe Analiza ankiet Wizualizacja
: | catosciowych
I I s
Wywiady Analiza sieci wynllkow
I
| Zespotowa
Analiza wywiadow dyskusja
o wynikach

Celem etapu 1 jest zebranie danych na temat mechanizmu orga-
nizacyjnego uczenia sie, czyli procesdéw uczenia sie oraz czynnikow je
wspierajgcych.

W dalszej czesci tego rozdziatu opisano, jak krok po kroku przeprowadzic:

e badanie ankietowe z pracownikami organizacji (wszystkich departamen-
téw ministerstwa lub jednego departamentu);

e wywiady z kierownictwem organizacji (na poziomie wydziatéw lub
departamentéw).

Zeby ptynnie przeprowadzi¢ ten etap naszej diagnozy, bedziemy potrze-
bowac kilku rzeczy. Ich liste przedstawiono w poprzednim rozdziale,
w tabeli 4.

Dzieki etapowi 1 otrzymamy wiarygodne dane na temat wszyst-
kich proceséw uczenia sie (impulséw, refleksji, wiedzy, adaptacji) oraz
wszystkich czynnikéw determinujacych te procesy (stan kadr, zespotéw,
dominujacy styl kierowania, zasoby, procedury i zwyczaje, relacje z oto-
czeniem).

W zaleznosci od wybranej opcji badania dane obejmowac beda cate
ministerstwo lub dotyczy¢ sytuacji tylko jednego departamentu (poréw-
naj: Wprowadzenie, ryc. 2).
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Badanie ankietowe

Celem badania ankietowego jest uzyskanie informacji o stanie danej
organizacji (departamentu lub catego ministerstwa). Przetestowane
w projekcie MUS narzedzie jest ankietg internetowa, anonimowa —
odpowiedzi sg przypisane na zasadzie autodeklaracji respondenta
do departamentéw, a nie do pojedynczych osdb. Jest to szczegdlnie
istotne z punktu widzenia badanych, ktérzy czesto obawiajg sie, ze moga
zostac rozpoznani po udzielonych odpowiedziach. Zadaniem osoby pro-
wadzacej ankiete jest zapewnienie badanych o ich catkowitej anonimo-
wosci oraz o tym, ze wyniki beda dostepne tylko w formie zbiorczych
zestawien dla danej instytucji, nie zas pojedynczych ankiet.

Dzieki badaniu ankietowemu bedziemy mogli w catosciowy sposob
opisac zaréwno stan, jak i dynamike procesédw uczenia sie (impulséw,
refleksji, wiedzy, adaptacji), a takze determinant uczenia sie, czyli czyn-
nikéw wptywajgcych na te procesy (charakterystyki kadr, zespotdw, kie-
rownictwa waznych dla uczenia sie, zasobdw organizacji, jej procedur
i powigzan z otoczeniem).

Badanie ilosciowe ma charakter kompleksowy: w jego wyniku otrzy-
mujemy informacje na temat tego, jak — zdaniem badanych — w danej
jednostce wygladajg poszczegdlne procesy organizacyjnego uczenia sie
oraz ich determinanty. W celu uwiarygodnienia wynikéw badania musimy
zadbac o to, by wzieta udziat w nim jak najwieksza liczba respondentéw.



WAZNE:
Wymagana wielkos¢ populacji i stopa zwrotu ankiet
Badanie pracownikdéw ma charakter iloSciowy, wiec stosuja sie
do niego wszelkie prawidta obowigzujgce w statystyce: zbyt mata
préba bedzie generowata trudny do oszacowania btad statystyczny.
Z tego powodu badanie MUS mozna prowadzi¢ dla departamentu,
ktory ma minimum 20 pracownikéw. Ponadto, aby wyniki byty repre-
zentatywne dla matych departamentdéw (20 oséb), stopa zwrotu
ankiety musi osiggnac¢ 80%, a dla duzych departamentéw (powyzej
20 pracownikdéw) wystarczy 60%. Sa to jednak kryteria bardziej zdro-
worozsgdkowe niz statystyczne: w przypadku matych departamen-
téow nieobecnos$¢ w badaniu dwdch oséb moze oznaczad, ze wyniki
sg niemiarodajne — jesli osoby, ktére nie wziety udziatu w badaniu,
z jakich$ wzgledéw réznia sie opiniami od pozostatych pracownikéw.
Zadbanie o stope zwrotu ankiet jest wiec najwazniejszym z zadan
podczas samej realizacji badania.

Badanie ankietowe wymaga od nas
przejscia czterech krokow:

Krok 1. Przygotowanie narzedzia badawczego

Krok 2. Osadzenie ankiety na platformie

Krok 3. Przygotowanie procesu ankietyzacji

Krok 4. Ankietyzacja i jej zakonczenie
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Krok 1 ................

Gotowy do uzycia kwestionariusz do badania ilosciowego jest przed-
stawiony w Aneksie 2 tego poradnika. Mozna go takze pobrac ze strony
www.mus.edu.pl.

Kwestionariusz charakteryzuje sie nastepujgca logika: pytania o cha-
rakterze ogdélnym sg zadawane na poczatku, podczas gdy te bardziej
szczegdtowe — na koncu. Uktad pytan w kwestionariuszu ma charakter
problemowy: najpierw zadawane sa pytania dotyczgce jednego aspektu,
nastepnie innego. Struktura kwestionariusza (w tym kolejnos$¢ pytan
i podziat na kolejne ekrany pytan) zostata przetestowana w czterech pol-
skich ministerstwach.

Kwestionariusz w przetestowanej formie ma przede wszystkim sprawic,
by nasz badany czut sie komfortowo, odpowiadajgc na poszczegdlne
pytania, ktére tematycznie sg ze sobg powigzane — nie zas odpowiadac na
pytania w kolejnosci sugerowanej przez pdzniejszg analize statystyczna.

Uktad pytan w kwestionariuszu nie odzwierciedla ostatecznego uktadu
czynnikdw bedgcych wynikiem statystycznych analiz. Dzieje sie tak dla-
tego, ze analizy statystyczne (w tym analizy czynnikowe oraz modelowa-
nie strukturalne) odkrywaja zaleznosci, ktére niekoniecznie przez bada-
nych postrzegane sa jako intuicyjnie zrozumiate. Kolejnos¢ pytan wedtug.
tej ostatniej — czyli tego, ktére pytania mierzg jakie elementy mechanizmu
uczenia sie, przedstawiono w Aneksie 1.

Pytania w kwestionariuszu majg charakter zamkniety (patrz: informacje
dodatkowe w ramce). W wiekszosci przypadkdéw uzyto pieciopunktowej
skali Likerta. Dzieki takiej konstrukcji pytan zespét badawczy projektu
MUS mégt sprawdzié, czy one ,pasujg do siebie”>. Ponadto spojne skale
pytan pozwalajg na szybkie i proste przeliczenie poszczegdlnych pytan,
stworzenie z nich czynnikéw — elementéw organizacyjnego uczenia sie
,a takze, co wyjgtkowo wazne, pokazanie intensywnosci zjawisk. Szcze-
gbtowe wytyczne dotyczgce wyliczen przedstawiono w rozdziale 2.1
(Procedura analizy ankiet).



INFORMACJE DODATKOWE:
Dlaczego nie stosujemy pytan otwartych?

Bardzo czesto w badaniach ilosciowych korzysta sie z pytan otwartych
jednak, ze statystycznego punktu widzenia, sg onemato uzyteczne: w
celu wtaczenia ich do analizy statystycznej nalezy je najpierw zako-
dowac (czyli nadac im wartosc liczbowa). Pytania otwarte, jakkolwiek
bardzo pomocne przy odkrywaniu ,,co wtasciwie mysli respondent”, s
z natury niekwantyfikowalne. W praktyce oznacza to, ze w wystanda-
ryzowanym narzedziu badawczym — a takim jest kwestionariusz MUS
— ich obecnos¢ zostata ograniczona do niezbednego minimum.

Osadzenie ankiety na platformie

Skonstruowany kwestionariusz do badania iloSciowego jest obszerny,
gdyz — jak zaznaczono na poczatku — stuzy do kompleksowego opisu
proceséw uczenia sie. Tak obszerna ankieta nie nadaje sie do badania
CATI ani tym bardziej do przeprowadzania metoda face-to-face przy
pomocy ankietera (PAPI — ang. Paper And Pencil Interview; CAPI — ang.
Computer Aided Personal Interview). Optymalnag, przetestowang w pol-
skim kontekscie, technika jest wiec CAWI (ang. Computer Assisted Web
Interview) — czyli ankieta internetowa.

Pozwala ona ankietowanemu rozpocza¢ i zakonczy¢ ja w najbar- ,-° "

dziej dogodnym dla niego momencie. Metoda CAWI eliminuje ponadto
konieczno$¢ zatrudniania ankieteréw. Najprosciej jest zbudowaé ankiety
W oparciu o istniejgce rozwigzania internetowe (patrz ramka).

INFORMACJE DODATKOWE: -
Serwisy tworzenia ankiet internetowych (CAWI)

Obecnie bardzo wiele firm oferuje narzedzia do tworzenia ankiet
internetowych. Wiekszos¢ z nich, mimo ze umozliwia;.skonstruowa-
nie darmowej ankiety, w ten czy inny sposéb naktanid uzytkownikow
do zatozenia ptatnego konta (darmowo$¢ skonstridowanej ankiety
polega na tym, iz jest utrzymywana na serwerzeﬁrzez krotki czas,
badz, w wersji darmowej mozliwe jest zadanie tylko okreslonej liczby
pytan). Niemniej jednak daje to mozliwos$¢ wypréhowania systemu, nim
zdecydujemy sie na wersje ptatna. ’
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Do najbardziej rozbudowanych serwiséw naleza np.:
http://www.ankietka.pl/

http://moje—ankiety.pl/

http://webankieta.pl/

https://www.surveymonkey.com/ (anglojezyczny)
https://www.murvey.com/ (anglojezyczny)

Warto takze zwrdéci¢ uwage, ze czes¢ ministerstw dysponuje wewnetrz-
nymi platformami wymiany informacji, w ramach ktérych istnieje opcja
tworzenia ankiet (zbudowanienie ,,od zera” takiej funkcjonalnosci i pod-
taczenie jej pod intranet ministerstwa badz jego strone internetowa to
obecnie koszt 4—6 tysiecy zt — woéwczas mozna to narzedzie wielokrot-
nie wykorzystywac takze do innych potrzeb).

Po osadzeniu ankiety na platformie internetowej nalezy oczywiscie
sprawdzicé, czy dziata. Trzeba przejs¢ przez wszystkie ekrany ankiety
i upewnic sie, czy pytania wtasciwie sie wysSwietlaja. Warto tez sprawdzic,
czy ankieta wyswietla sie tak samo na réznych przegladarkach (np. Inter-
net Explorer, Safari, Mozilla, Opera). Sprawdzajac, powinni$my testowo

zaznacza¢ odpowiedzi, aby zweryfikowac prawidtowe dziatanie systemu "

przesytania i zapisywania danych.

Oprécz umieszczenia tresci ankiety na platformie internetowej nalezy tez
pamietac o przygotowaniu ekranu powitalnego, ktéry wyjasnia cel i zasa-
dy ankiety oraz zawiera informacje o anonimowosci. Ekran ten informuje
réwniez, w jaki sposéb zostang wykorzystane informacje. Szablon ekranu
poczatkowego mozna znalezé w kwestionariuszu ankiety MUS.
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Przygotowanie procesu ankietyzacji

Pierwsza kwestia wymagajgca zaplanowania to termin przeprowadze-
nia badania. Jest on kluczowy, bo wptywa na ptynnos¢ badania i stope
zwrotu ankiet. Badanie trzeba zaplanowac w takim terminie, by w jak
najmniejszym stopniu obcigza¢ pracownikéw. Dlatego tez nalezy sie
upewnic, czy w tym czasie nasza organizacja nie ma zaplanowanych zad-
nych bardzo obcigzajacych, dodatkowych zadan. Znajac wiec cykl pracy
i zadan w organizacji, musimy dostosowac do niego termin badania.

INFORMACJE DODATKOWE: Termin badania

Bardzo ztym terminem na badanie polskich instytucji rzgdowych jest
koniec roku — czas rozliczen budzetowych i zamykania réznych spra-
wozdan. Za to poczatek kazdego roku to momentem, kiedy pracownicy
majg wiecej czasu. Okres wakacyjny réwniez jest zwykle spokojniejszy,
ale wtedy czesc¢ przebywa na urlopach co moze obnizy¢ stope zwrotu
naszej ankiety.

W zaleznosci od skali badania (liczby potencjalnych respondentow)
nalezy zatozy¢ konkretny horyzont badania — w przypadku testowego
badania MUS, ktére objeto 4 ministerstwa (80 departamentéw, ponad 3,5
tys. pracownikéw) byt to peten miesiac, gdy ankieta pozostawata dostepna
do wypetnienia przez badanych.

Druga kwestig jest poinformowanie o badaniu i przygotowanie na nie
cztonkdw organizacji. Musimy zdawac sobie sprawe, ze ankieta wymaga
od pracownikéw poswiecenia czasu na jej wypetnienie (okoto 20 minut).
Jakkolwiek badanie jest wazne dla catej organizacji, to niekoniecznie
musi by¢ ono postrzegane przez poszczegdlnych pracownikdéw jako
priorytet. Dlatego tez nalezy odpowiednio przygotowac organizacje
na nasze badanie i naktoni¢ jej cztonkdéw do udziatu. Od tego zalezy
poziom zwrotu ankiety, a co za tym idzie — reprezentatywnosc¢ i przydat-
nosc jej wynikow.
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Dobre przygotowanie do badania powinno obja¢:

e uzyskanie wsparcia dla badania ze strony dyrekcji organizacji
(w zaleznosci od wybranej opcji bedzie to albo dyrekcja generalna i kie-
rownicywo departamentéw objetych badaniem, albo dyrekcje poszcze-
gdélnych departamentéw;

e przygotowanie listu zapowiadajgcego badanie (z podaniem kon-
kretnego terminu), wyjasniajacego jego cel i uzytecznos¢ dla pracowni-
kéw catej organizacji oraz rozestanie tego listu — najlepiej przez kierow-
nictwo organizacji — do wszystkich potencjalnych respondentéw.

Jesli dysponujemy minimalnymi srodkami finansowymi, to warto
takze przygotowac plakaty informujgce o zblizajgcym sie badaniu
i jego celu (z podkresleniem, w czym pomoze naszej organizacji). Plakaty
nalezy rozwiesi¢ w gtéwnych miejscach spotkan cztonkéw organizacji
— na tablicach informacyjnych, na stotéwce, w kuchni, w palarni.

----------- * Krok 4

Ankietyzacja i jej zakonczenie

Badanie rozpoczynamy, rozsytajac, zgodnie z planem, link do ankiety
wsrdod wszystkich potencjalnych respondentéw. Optymalnym rozwigza-
niem jest, by link do ankiety byt wystany z adresu e-mailowego dyrek-
cji do kazdego z pracownikéw indywidualnie (to dodatkowo mobilizuje
do wypetniania ankiety).

W trakcie badania musimy dbac¢ o dwie rzeczy:

e odpowiadanie na pytania respondentéw. Moze sie zdarzyé, ze
kto$ z respondentéw bedzie prosit o wyjasnienia lub zgtosi jakas uwage
do ankiety, jej wygladu, moze niespodziewanych btedéw technicznych.
Musimy by¢ wiec przygotowani na szybka i kompetentna reakcje.

e obserwowanie statystyki zwrotu ankiet. Chodzi zaréwno o to, czy
catosciowa stopa zwrotu jest wysoka, a takze o to, czy zwrot ankiet w mia-
re rbwnomiernie rozktada sie miedzy poszczegdlne czesci organizacji.



INFORMACJE DODATKOWE:
Stopa zwrotu ankiet — czy jest sie czym przejmowac?

W przypadku matych badan niska stopa zwrotu generuje duzy btad sta-
tystyczny. Dla przyktadu: w przypadku departamentu liczcego 25 osb
brak odpowiedzi 3 pracownikdéw generuje +/— 7% btedu. Oznacza to,
ze jesli w przypadku jakiegos pytania 50% badanych zgadza sie
Z jego trescia, tak naprawde zgadza sie miedzy 43% a 57%. Dla poréw-
nania — btad pomiaru przy standardowych badaniach na 1tys. oséb
wynosi okoto +/— 3.1%.

W przypadku duzych badan, nieobecnosc kilku oséb nie robi juz tak wiel-
kiej réznicy. Wydawac by sie mogto, ze przy zatozonej probie 250 oséb
brak 30 powinien byc¢ réwnie dotkliwy, jak w przyktadzie pierwszym.
Nic podobnego, btad standardowy zmniejsza sie wraz z liczebnoscia
préoby. W tym przypadku bedzie wynosit zaledwie +/— 2% (nie zas 7%,
jak w poprzednim przypadku).

Standardowe, sprawdzone dziatania
maksymalizujgce stope zwrotu obejmuja:

e interwencje u naczelnikéw lub kierownictwa departamentdéw — z pros-
bg o zmobilizowanie pracownikéw jednostki do udziatu w badaniu;

e rozestanie przypomnienia z prosbag o wypetnienie ankiety w potowie
czasu ankietyzacji (dobrze jest zaplanowac kilka przypomnien, rozciag-
nietych w czasie, np. po tygodniu, dwdéch i na kilka dni przed ostatecznym
zamknieciem badania);

e pod koniec czasu ankietyzacji wystanie e-maila, dziekujacego oso-
bom, ktére juz wypetnity ankiete, a jednoczesnie zawirajgcego prosbe
do pozostatych pracownikéw o wypetnienie ankiety w ostatnich dniach
badania.

Dodatkowa, bardzo skutecznag opcjg mobilizowania organizacji do
udziatu w badaniu jest ranking statystyk zwrotu. Opcja ta zalezy od plat-
formy internetowej, na ktérej mamy umocowana ankiete. Cze$¢ platform
daje mozliwos$¢ podgladu stanu zwrotu w czasie rzeczywistym, z podzia-
tem na deklarowane w ankiecie czesci organizacji (wydziaty, departa-
menty). Jesli mamy dostep do takiej opcji, to mozemy w mailu, w potowie
trwania badania, rozestac link do podgladu tych statystyk do wszystkich
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pracownikéw i kierownictwa. Uczestnicy widzac ranking departamentow
(albo wydziatéw), mobilizuja sie nawzajem, w ramach swoich organizacji,
do udziatu.

Po zakonczeniu ankietyzacji nalezy pamieta¢ o domknieciu procesu.
Po pierwsze — rozesta¢ do wszystkich pracownikdéw podziekowania za
udziat w ankiecie. Wskazana jest ta sama formalna droga, jak na poczatku
badania (e-mail od dyrekcji). Po drugie, w mailu z podziekowaniami nalezy
zawrzec informacje o tym co dalej bedzie sie dziato z danymi, kiedy pra-
cownicy moga sie spodziewad wynikéw i w jaki sposéb o nich sie dowie-
dza. Jest to bardzo wazny punkt. Pamietajmy, ze osoby te poswiecity
nam swoj czas, wypetniajgc ankiete, a my deklarowaliSmy, iz to badanie
zapewni im wiedze o ich organizacji.

Zebrawszy dane iloSciowe z badania, mozemy przystgpi¢ do analiz.
Przygotowanie bazy do analiz, pierwsze analizy oraz uzyskanie bar-
dziej zaawansowanych poréwnan opisano doktadnie w rozdziale 2.1
(Procedura analizy ankiet).

Na koniec trzeba pamietad, ze cho¢ badanie iloSciowe jest dos¢ tatwe
do przeprowadzenia, to jednak ma ono swoje ograniczenia i na pewne
pytania po prostu nie odpowie. Przede wszystkim nie da gotowej inter-
pretacji uzyskanych wynikéw. Jesli po przeprowadzeniu badania okaze
sie, ze ktorys z aspektdw organizacyjnego uczenia sie plasuje sie wyraz-
nie nizej lub wyraznie wyzej od wartosci referencyjnych, wyjasnienia
nalezy szuka¢ w badaniach jakosciowych, o ktérych opowiada nastepny
podrozdziat.



Zgodnie z przyjetym modelem badawczym nie porzestajemy na bada-
niu iloSciowym. Poza ankietami przeprowadzamy réwniez wywiady
z dyrekcja departamentéw lub naczelnikami wydziatéw.

W badaniu MUS wywiady stuzg nam do:

e do okreslenia kontekstu dziatania pracownikéw, ktérych opinie zbiera-
my w ramach badania iloSciowego;

e zidentyfikowania ciekawych praktyk, na poziomie wydziatéw lub
departamentéw, dotyczacych komunikacji, motywowania zespotu, pozy-
skiwania i gromadzenia wiedzy, oceny efektéw pracy organizacji, kontak-
téw z interesariuszami.

Dzieki poznaniu specyfiki pracy poszczegdlnych zespotdéw i departa-
mentoéw bedziemy mieli mozliwos¢ poprawnej interpretacji réznic w wyni-
kach badania ilosciowego w poszczegdlnych departamentach/wydzia-
tach oraz trafniejszego proponowania dziatan doskonalgcych organizacje.
Zidentyfikowanie za$ ciekawych praktyk pozwoli odwotywac¢ sie do
doswiadczen krajowych i propagowac je w innych czesciach organizacji.

WAZNE:
Proba badawcza a reprezentatywnos¢ w wywiadach

Realizujac wywiady, mamy do czynienia z mata ,préba” badawcza.
Liczba respondentéw jest zwykle ograniczona (nawet ponizej 20
0s0b), co powoduje, ze nie ma mozliwosci generalizowania uzyskanych
rezultatéw na badang populacje. Nieprobabilistyczny, celowy dobor
respondentéw oznacza, ze cho¢ uzyskane dane nie sg statystycz-
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nie reprezentatywne, to zwykle sg to dane znaczace, bo pochodzg
od 0séb dobranych w taki sposéb, by mozliwie najlepiej reprezento-
waty wybory i zachowania badanej grupy.

W przypadku badania obejmujgcego cate ministerstwo wiedza uzyskana
od dyrektoréw departamentéw pozwoli nam powigzac¢ wyniki ankiety
z pracownikami ze stylem zarzadzania departamentem, obowigzujgcym
w nim podziatem zadan i sposobem ich realizacji. Od kierownictwa depar-
tamentéw bedziemy tez mogli uzyskac wiedze na temat szerszego kon-
tekstu funkcjonowania departamentu, a tym samym ocenié, na ile obecne
sg czynniki wzmacniajgce lub ostabiajgce procesy uczenia sie. W wywia-
dzie mozemy tez poruszyé kwestie zasoboéw kadrowych i finansowych
wptywajacych na mozliwosci podnoszenia kompetencji pracownikow.
Wywiady z dyrektorami departamentéw dostarcza nam wiec przede
wszystkim wiedzy o konteks$cie dziatania departamentu jako catosci,
a takze o najwazniejszych czynnikach wptywajgcych na mechanizmy
uczenia sie, takich jak styl zarzadzania, sposoby motywowania i poli-
tyke rozwoju kadr. Oprécz tego w trakcie wywiadu bedziemy starali
sie zidentyfikowac¢ dobre praktyki zwigzane z zarzadzaniem departa-
mentem, organizacjg komunikacji wewnetrznej, systemem motywacji
pracownikéw i oceng efektdow pracy poszczegdlnych wydziatéw, jak
i catego departamentu.

W przypadku badania pojedynczych departamentéw wywiady pro-
wadzi¢ bedziemy z naczelnikami poszczegdlnych wydziatéw w ramach
departamentu (optymalne bytoby przeprowadzenie badania réwniez
z dyrekcjg departamentu, aby uzyskac perspektywe obu szczebli
zarzadzania). Wywiady z naczelnikami pozwolg nam zebra¢ informacje
na temat stylu dziatania poszczegdélnych wydziatéw, charakteru pracy na
poszczegodlnych stanowiskach, a takze zasad komunikacji w zespole oraz
sposobdéw pozyskiwania i przekazywania wiedzy (w tym dobrych prak-
tyk). Naczelnicy beda tez dysponowali wiedzg na temat kontekstu dzia-
tania kazdego z wydziatu w ramach departamentu — zaleznosci miedzy
poszczegdlnymi zespotami, ich hierarchii, zasobdéw, ktérymi dysponuja
i przypisanych zadan.



INFORMACJE DODATKOWE:

Cel, specyfika i rola badan jakosciowych

Wywiad to typowe narzedzie do badan jakosciowych i komplemen-
tarna do badan iloSciowych metoda zbierania danych empirycznych.
Badania jakosciowe stuza do pogtebionej analizy zagadnien i tema-
téw, ktére moga wywotywac réznorodne opinie i dotycza ztozonych
problemoéw. Badania jakosciowe i ilosciowe sg komplementarne — nie
konkurencyjne. Stosowane razem umozliwiajg pomiar, petniejsze zro-
zumienie faktéw, a takze zminimalizowanie ryzyka btednej interpretac;i
danych czy pominiecia waznych informacji.

Badanie jakosciowe ma dwie podstawowe funkcje — eksploracyjng
i eksplikacyjna. Pozwala wiec, z jednej strony, odkrywac zjawiska i zna-
czenia, a z drugiej — wyjasniac je. Moze stuzyc:

e dopasowaniu narzedzi iloSciowych do jezyka stosowanego w insty-
tucji;

e zebraniu stanowisk, w tym pogtebionej i wieloaspektowej oceny
dziatania instytucji, jak i jej wybranych elementéw;

e wyjasnieniu istniejacego stanu rzeczy;

e lepszemu zrozumieniu wynikéw badan ilosciowych.

Jakosciowe techniki badawcze moga by¢ wykorzystywane zaréwno
na poczatku badania (po to, by zebrac¢ informacje na temat badanej
instytucji, wykorzystywanego w niej jezyka, zagadnien wartych zba-
dania), w jego trakcie (by zebrac informacje, ktérych nie otrzymamy
z innych Zrédet), jak i w fazie koncowej (w celu lepszego zrozumienia
wynikéw badan ilosciowych i poprawnej ich interpretacji).

Celem badan jakosciowych jest reprezentowanie i odtwarzanie subiek-
tywnej rzeczywistosci widzianej oczami respondenta oraz pogtebiony
opis rzeczywistosci. Badania te prowadza do rozumienia faktéw
i proceséw, odpowiadajg na pytania: dlaczego?; jak to mozliwe?; w jaki
sposéb?

Dane jakosciowe gromadzone sg w sposob interaktywny i niewystan-
daryzowany (inaczej niz w przypadku wywiadu kwestionariuszowego).
Przebieg wywiadu indywidualnego determinowany jest w rownym
stopniu przez badacza, jak i respondenta/éw, a uzyskiwane wyniki
sa rezultatem wzajemnej interakcji uczestnikéw procesu badawczego.
Co wazne, badacz jest wazna czescig procesu — jego postawy i war-
tosci, osobiste doswiadczenia i wiedza maja wptyw na definicje pro-
blemu i analize danych. Subiektywnos¢ w interpretacji danych udaje
sie zwykle przezwyciezy¢ w ramach pracy zespotowej — gdy ich ana-
lizg zajmuje sie kilka uzupetniajgcych sie oséb, wnoszacych unikatowy
punkt widzenia.
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Wazng zaletg metod jakos$ciowych jest tez elastyczno$¢ procesu
badawczego — pozwalajg one badaczowi na kontakt z materiatem w trak-
cie gromadzenia danych i na kontrole procesu badawczego na kazdym
jego etapie.

Prowadzenie wywiadéw nie wigze sie z duzymi wydatkami. Mata
i celowo dobierana grupa respondentéw zwykle nie generuje wyso-
kich kosztéw (wyjatkiem sg badania na grupie rozrzuconej terytorialnie
i trudno dostepnej, co w przypadku MUS nie ma zastosowania).

Planujac badanie jakosSciowe, warto rozwazy¢ zlecenie wywiadow
zewnetrznej i niezaleznej osobie, dysponujgcej doswiadczeniem w tym
zakresie. Prowadzenie wywiadow przez pracownika analizowanej insty-
tucji wigze sie z ryzykiem otrzymania mniej wiarygodnych danych,
ze wzgledu na to, ze respondenci nie beda czuli sie anonimowi, moga tez
kojarzy¢ badanie z formg wewnetrznej kontroli czy audytu (patrz: ramka
ponizej). Biorac pod uwage te zagrozenia, warto rozwazy¢ zatrudnienie
badacza/badaczy z zewnatrz, pamietajac wéwczas o uwzglednieniu
w budzecie kosztu wynagrodzenia moderatoréw (okoto 100 zt za jeden
wywiad). Niezaleznie od tego, czy przeprowadzenie wywiadéw zlecamy
niezaleznym badaczom zewnetrznym, czy pracownikowi naszej organi-
zacji, w budzecie musimy uwzgledni¢ koszt przygotowania transkrypcji
wywiaddéw (spisania nagrania).

WAZNE: Specyfika wywiadéw w administracji publicznej
Prowadzenie badan jakosciowych z pracownikami administracji
publicznej ma swoja specyfike, zwigzana z istniejgacg w takich instytu-
cjach hierarchia i systemem procedur. Realizujgc wywiady, trzeba wiec
liczy¢ sie z mniejszg otwartoscig respondentéw w kwestiach doty-
czacych wewnetrznych probleméw i konfliktéw, wynikajaca z obawy
o to, ze przekazywane informacje moga trafi¢ do zwierzchnikow lub
opinii publicznej. Kolejng drazliwg kwestia moga by¢ tematy zwigzane
z polityka i jej ewentualnym wptywem na prace urzednikéw. Tym bar-
dziej istotne jest zapewnienie badanym poczucia bezpieczenstwa
i anonimowosci oraz pogodzenie sie z ewentualng odmowa rozmowy
na drazliwe tematy. Warto jednak uswiadomic im, ze celem badania
jest poprawa istniejgcej sytuacji. A nie bedzie ona mozliwa, jezeli nie
uda sie zebrac informacji o istniejacych problemach, barierach czy
konfliktach.




trzech krokéw: el

Krok 1. Przygotowanie do wywiadow
Krok 2. Realizacja wywiadow
Krok 3. Domkniecie wywiadéw

Przyjrzyjmy sie szczegdétom kazdego z tych krokow.

Krok1 oo

Wywiad przeprowadzamy z wykorzystaniem gotowego scenariu-
sza, ktéry warto dostosowac do potrzeb konkretnego badania. Zmiany
w scenariuszu powinny uwzgledniaé zmiany kontekstu, charakter bada-
nych i instytucji. Za pomoca pytan w nim zawartych zbieramy zaréwno
informacje o faktach, jak i opinie respondentdw, a takze ich pomysty czy
rekomendacje.

W pierwszym etapie musimy zdecydowad, kto bedzie naszym rozméwcag
— czy bedziemy umawiali sie na wywiady z dyrektorami departamentéw,
ich zastepcami, czy moze naczelnikami wydziatow?

WAZNE: Dobér préby
Podejmujac decyzje o doborze préby, warto zadac sobie pytanie, kto
ma najwieksze szanse znac odpowiedzi na nasze pytania badawcze,
i miec najwieksza stycznos¢ z procesami, ktére nas interesuja.

W zaleznosci o tego, na jaka grupe respondentéw sie zdecydujemy
i do czego ma postuzy¢ badanie, odpowiednio dostosowujemy scena-
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riusz. Jezeli badanie ma dotyczy¢ catego ministerstwa, warto objgé¢ nim
dyrektoréw mozliwie najwiekszej liczby departamentéw. Jezeli zalezy
nam na zbadaniu konkretnego departamentu wywiady najlepiej prze-
prowadzac z naczelnikami wszystkich wydziatow.

Dostepny w Aneksie 3 wzdér scenariusza sktada sie z czterech blokéw.

Blok wprowadzajgcy zawiera pytania ogéine, dotyczace tego, jak
dtugo respondent petni dang funkcje, dlaczego zdecydowat sie na prace
w sektorze publicznym i czy otrzymat jakies wsparcie w momencie obej-
mowania kierowniczego stanowiska. Na tym etapie staramy sie zdiagno-
zowad, jaki styl kierowania ludzmi stosuje nasz rozméwca i czy miat jakie$
wczesniejsze doswiadczenia w pracy poza sektorem publicznym.

Blok 1 zawiera pytania o szerszy kontekst dziatania departamentu (lub
wydziatu), zwtaszcza o stabilnos¢ jego funkcjonowania. Na tym etapie
prosimy rozméwce, by ocenit charakter ewentualnych zmian w dziataniu
departamentu i jego wptyw na codzienne funkcjonowanie pracownikéw.
Nastepnie staramy sie zidentyfikowac czynniki z dalszego i blizszego oto-
czenia, ktore najsilniej wptywaja na sprawnos¢ dziatania zespotu. Przy
okazji badamy sieé powigzan miedzy poszczegdlnymi komdrkami orga-
nizacyjnymi w danym ministerstwie/departamencie.

Blok 2 zawiera pytania dotyczgce sposobu pozyskiwania wiedzy
na temat skutecznosci dziatan komorki oraz informacji potrzebnych
do sprawnego wykonywania przez nig dziatan. Dopytujemy o sposoby
pozyskiwania informacji od interesariuszy, zwigzane z tym procedury
i zwyczaje. Pytamy réwniez o otwartos¢ na nowe rozwigzania i sktonnos¢
do podejmowania niestandardowych dziatan oraz radzenia sobie z ryzy-
kiem. Zbieramy informacje o sposobie gromadzenia wiedzy i doSwiadcze-
nia generowanego w ramach wykonywanych w zespole dziatan. Staramy
sie zidentyfikowac narzedzia gromadzenia danych, takie jak bazy danych,
wspdlne dyski, spotkania etc., a takze techniki przekazywania wiedzy
od pracownika do pracownika (zwtaszcza w kontekscie rotacji kadr).
Na zakorniczenie pytamy o to, w jaki sposdb w zespole podejmowane sg
decyzje — czy w oparciu o zebrang wiedze i dowody, czy raczej w wyniku
innych czynnikow.

Blok 3 zawiera pytania o konkrety codziennego funkcjonowania
zespotu. Dopytujemy zwtaszcza o zwyczaje zwigzane z komunikacja
i spotkaniami oraz sposoby motywowania pracownikéw. Zbieramy infor-
macje o mozliwosciach zwiekszania kompetencji i potencjatu kadrowego



(budzet na szkolenia, wyposazenie w sprzet IT). Na zakohczenie pytamy
o problemy w pracy zespotu, zwtaszcza te wynikajgce z istniejgcych regu-
lacji prawnych badZ proceduralnych, oraz o dobre praktyki stosowane
w zespole, ktére warto bytoby implementowad gdzie indziej.

WAZNE: Aranzacja wywiadéw:
Umawiajac sie na wywiad, warto poinformowac respondenta, jak
dtugo potrwa spotkanie, a planujac kolejne rozmowy — dac sobie mar-
gines czasu na wypadek, gdyby wywiad sie przedtuzyt. Mozna zato-
zy¢, ze wywiad Srednio bedzie trwat miedzy 30 a 60 min, w zaleznosci
od tego, jak szybko méwi badany, jak duzo ma doswiadczen w danej
kwestii etc. Dzien przed spotkaniem warto potwierdzi¢ termin, zeby
przypomniec¢ o nim respondentowi i upewnic sie, ze zarezerwuje sobie
dla nas czas.

Zanim spotkamy sie z respondentem, powinnismy przygotowac sie
do wywiadu — sprawdzi¢, jak nazywa sie nasz rozmdwca/rozmowczyni
(zeby wtasciwie sie do niego/niej zwrécic) oraz czym zajmuje sie depar-
tament (by unikng¢ zadawania nieadekwatnych pytan).
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Realizacja wywiadéw el

Ponizej przedstawiamy kilka praktycznych zasad prowadzenia badan
metoda wywiadu. Kazda sytuacja wywiadu jest nieco inna, warto wiec
zachowac postawe elastyczna i dostosowac zachowanie do kontekstu
i osoby, z ktérg rozmawiamy. Mimo tego, mozemy wyréznié pare zasad,
o ktérych zawsze warto pamietac. Ich przestrzeganie moze zadecydowac
o tym, jak zostaniemy odebrani przez respondenta, a co za tym idzie,
jakiej jakosci materiat uda nam sie w czasie wywiadu zebrac.

Na spotkanie ubieramy sie stosownie — na tyle elegancko, zeby zazna-
czy¢ szacunek do respondenta (marynarka, koszula), na tyle swobod-
nie, by nie wprowadzi¢ zbyt formalnej atmosfery (garnitur/garsonka czy
krawat zalecane sie tylko przy oficjalnych spotkaniach na najwyzszym
szczeblu). Warto pamietad, ze od tego, co mam na sobie, zalezy pierw-

‘.sze wrazenie, jakie wywrzemy na respondencie. Warto wiec ubrac sie

z"sp.osc’)b neutralny i prosty, najlepiej w stylu podobnym do tego, ktéry
obowigzuje w danej instytuciji.

WAZNE: thteKst przeprowadzania wywiadu

Dla tego, na ile swobdtnie bedzie przebiegat wywiad, bardzo wazny
jest kontekst — o ile to mozliwe, staramy sie, by wywiad odbywat sie
sam na sam, w pomieszczeniu, ktére daje respondentowi poczucie,
ze nie jest podstuchiwany czy obserwowany.

Przed rozpoczeciem wtasciwego wywiadu prosimy o zgode na nagry-
wanie — najlepiej sformutowac jg w sposdéb neutralny, np. ,Mam nadzieje,
ze nie bedzie Panu/i przeszkadzato, ze wtacze dyktafon?”; ,Bede
chciat/a nagra¢ nasza rozmowe, mam nadzieje, ze to Panu/i nie przeszka-
dza?”. Jezeli widzimy, ze respondent sie waha, warto wyjasnié, czemu
stuzy nagrywanie (,Dzieki temu, ze wtacze dyktafon, bede mogta/mégt
skoncentrowac sie na rozmowie z Panem/Panig, nie bede musiat/a robic
notatek”.). Jesli respondent nadal ma watpliwosci, podkresimy, ze w kaz-
dej chwili mozna wytaczy¢ dyktafon. Jezeli respondent nie chce, by jakas
jego wypowiedz znalazta sie na nagraniu, najlepiej na chwile wytaczy¢
dyktafon badz dopytac o dang kwestie po zakoriczeniu wywiadu.



Istotg badania jakosSciowego — zwtaszcza w przypadi('u' '\Nywia.dy.—jest

dopytywanie i pogtebianie omawianych zagadnien. Pamietajmy ;/\.IIQ'G,._.

zeby tego, co respondent moéwi, nie traktowac jako oczywistosci, ale
czesto dociekac i wyjasniac, pytajac: ,dlaczego?”, ,,z czego to wynika?”,
»CO to znaczy?”.

Wazne, by wywiad toczyt sie w miare swobodnie, nasladujgc naturalng
rozmowe. Dlatego staramy sie dostosowac jezyk do respondenta/respon-
dentki — uzywac podobnych skrétéw i okreslen co on/ona, nie starac sie
zachowac za wszelkg cene poprawnosci (nie jest naszym zadaniem popra-
wianie respondenta). Réwnoczesnie unikac trzeba familiarnosci, zwracania
sie do rozmdéwecy po imieniu, zdrobniatych i potocznych okreslen.

Na poczatku wywiadu, w ramach ,rozgrzewki”, warto sie przedstawic
oraz dac¢ do zrozumienia, ze wiemy, z kim rozmawiamy i czym zajmuje sie
dany departament czy zespot.

W dalszej czesci rozmowy staramy sie nie zaburzac naturalnego toku
wypowiedzi respondenta. Jezeli bardzo odchodzi od tematu, poczekajmy
do konhca zdania i naprowadZzmy go ponownie na temat. Nie przerywamy,
nie sugerujemy odpowiedzi, nie stwarzamy wrazenia, ze ,wiemy lepiej”.
Nie konczymy zdania za respondenta — pamietajmy, ze tylko on wie,
co chce tak naprawde powiedzieé. Do dalszego mdwienia najlepiej pro-
wokuje cisza i postawa aktywnego stuchania.

INFORMACJE DODATKOWE:
Umiejetnosé aktywnego stuchania

Umiejetnos¢ aktywnego stuchania opiera sie na akceptacji, tolerancji
i szacunku dla naszego rozmoéwcy. Pozwala wytworzy¢ poczucie wza-
jemnego zaufania i zacheca do wiekszej otwartosci, umozliwia swo-
bodne wypowiedzenie sie na dany temat. Umiejetnos¢ aktywnego
stuchania w duzej mierze polega na kontrolowaniu i odpowiednim kie-
rowaniu swoimi zachowaniami niewerbalnymi (mimika, gestami). W trak-
cie wywiadu wazne jest wiec utrzymywanie kontaktu wzrokowego,
przejawianie zainteresowania tym, co méwi nasz rozmdwca (np. odpo-
wiednia gestykulacja), zachecanie do dalszego méwienia, zadawanie
dodatkowych pytan, powtarzanie niektérych elementéw wypowiedzi
rozmoéwcy, powstrzymanie sie od komentowania, nieprzerywanie.
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Warto stosowad parafrazowanie (powtdrzenie wypowiedzi w innej
formie, wtasnymi stowami, nie wtaczajac jednak komentarzy czy inter-
pretacji ustyszanej wypowiedzi), klaryfikacje (prosby o rozwiniecie mysli
czy wyjasnienie niezrozumiatych dla nas tresci, np. poprzez podanie
przyktaddéw) i zadawanie pytan otwartych (takich, na ktére nie wystarczy
odpowiedzie¢ ,tak” lub ,nie”, ale trzeba sformutowac bardziej rozbudo-
wana wypowiedz).

Z kolei najczesciej popetniane btedy to: okazywanie znudzenia,
lekcewazenia lub obojetnosci wobec tego, co méwi rozmdwca, wtrgcanie
wtasnych uwag, niepotrzebne komentowanie, nieumiejetne zmienianie
tematu, brak koncentracji na tym, co méwi druga osoba, a takze ocenia-

"'n-ig respondenta i jego wypowiedzi.

WAZNE:. -
Kluczowe 'r’ady,c.l.qtyczqce prowadzenia wywiadow

balnie), a zwtaszcza nie zadajemy pytan sugerujacych odpowiedz lub
jednoznacznie wartosciujacych (o to nalezy zadbac juz na etapie
tworzenia scenariusza). Respondent musi wiedzieé, ze nie ma ztych
i dobrych odpowiedzi. Dlatego to wazne, by zachowa¢ postawe
powsciggliwosci i stara¢ sie nie wyrazac wtasnych opinii. To opi-
nie respondenta sg wazne, wiec to na nich nalezy sie skoncentro-
wac. Jezeli rozméwca ma ktopoty z wystowieniem sie, zacina sie —
pomoézmy mu, parafrazujac pytanie, np. ,,Czy dobrze zrozumiatam/tem,
ze za te kwestie odpowiada x?”.

Wazna jest tez kolejnos¢ pytan — najlepiej na poczatku zadawac pyta-
nia o fakty, ktére sg stosunkowo proste do odpowiedzi, a dopiero potem
trudniejsze pytania o opinie. Zadajemy pytania w taki sposéb, zeby
respondent nie odpowiadat tak/nie, tylko miat mozliwo$¢ opisania i wyttu-
maczenia danego zjawiska.

Jezeli scenariusz zawiera jakie$ pytania, ktére moga by¢ dla badanego
zagrazajace (np. dotyczgce konfliktéw, porazek czy polityki), czasem
tatwiej zadawac je nie wprost, ale w odniesieniu do oséb trzecich, np. ,Jak
Pan/i sadzi, co jest najwiekszym problemem dla oséb na Pana/i stanowi-
sku?”. Tego typu pytania warto tez zachowac na sam koniec, liczac sie
z tym, ze kontrowersyjny temat zniecheci badanego do dalszej rozmowy.

ooooooooooooooooo



Jezeli respondent odpowiada w sposéb niewerbalny (kiwa lub kreci
gtowa, usmiecha sie, robi grymas), dopytajmy czy dobrze rozumiemy jego
gesty, tak zeby zostat $lad na nagraniu, np. ,Czyli nie jest Pan/i pewien
/pewna?”, ,Rozumiem, ze nie jest Pan/i do korica zadowolony/a?”.

Pamietajmy, ze sytuacje wywiadu trzeba ,domknag¢” — podziekowac,
podkresli¢, ze doceniamy, iz respondent zgodzit sie podzieli¢ swoim
doswiadczeniem i wiedzg, poswiecit nam czas. Na zakoriczenie posta-
rajmy sie tez powiedzie¢ badanemu, jakie beda dalsze kroki zwigzane
z badaniem — kiedy moze spodziewac sie wynikéw, czy beda jakie$
kolejne spotkania.

Po wywiadzie, zanim zapomnimy, warto zrobi¢ krotka notatke o wra-
zeniach, atmosferze wywiadu, o tym, co zostato powiedziane po wyta-
czeniu dyktafonu. Ewentualne schematy czy rysunki oraz zapiski
respondenta dotgczamy do notatek. Nagranie wywiady przekazujemy
do transkrypcji, ktéra, uzupetniona o te uwagi, bedzie punktem wyjscia
do analizy jakosciowej.
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Rycina 5. Przebieg diagnozy MUS — ETAP 2: analiza danych

Etap 1 Etap 2 Etap 3

Zebranie danych Analiza danych Interpretacja

wynikéw

Badanie ankietowe Analiza ankiet Wizualizacja
: : catosciowych
I I o
Wywiady Analiza sieci WanIkOW
I
I Zespotowa
Analiza wywiadéw dyskusja
o wynikach

Celem etapu 2 jest analiza zebranych danych na temat proceséw
uczenia sie (impulséw, refleksji, wiedzy, adaptacji) oraz ich determinant
(kadr, zespotéw, lideréw, zasobdw i procedur oraz powigzan organizacji).

W tym etapie prowadzimy trzy rodzaje analiz:

e analize iloSciowa wynikéw ankiety internetowej pracownikéw organizacj;
e analize sieci, czyli powigzan i przeptywdw informacji w organizacji
i miedzy organizacja a jej otoczeniem;

e analize jakosciowa wywiadoéw z kierownictwem.

Zeby rzetelnie wykonad powyzsze analizy, bedziemy potrzebowad kilku
rzeczy. Ich liste przedstawiono we Wprowadzeniu, w tabeli 4.

Dzieki temu etapowi dysponowaé bedziemy rzetelng analiza na
temat stanu wszystkich proceséw i determinant organizacyjnego ucze-
nia sie, a takze uzyskamy linie przestanki do wyjasnienia dlaczego tak
wyglada sytuacja.

W zaleznosci od wybranej opcji (poréwnaj: Wprowadzenie, ryc. 2) ana-
lizy te bedg pokazywac cate ministerstwo i jego departamenty lub tylko
jeden departament wraz z wydziatami. Co wazne, wyniki beda miaty
aspekt poréwnawczy (poréwnanie do Sredniej polskich ministerstw
z 2014 roku, do innych departamentéw lub wydziatéw).
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Dodatkowo, w przypadku, gdy badanie bedzie wykonywane cyklicznie,
jego wyniki pokaza nie tylko stan mechanizmu, lecz takze a jego dyna-
mike, to znaczy jego zmiany w czasie.



2.1.

Procedura analizy ankiet

W poprzednim rozdziale opisaliémy, w jaki sposdb zgromadzi¢ dane
z badania ilosciowego, oraz wyttumaczylismy, jakie informacje z tych
danych mozna uzyskac. W tym rozdziale pokazemy, jak — krok po kroku —
z surowych danych przechodzimy do analiz, wykresow i zestawien tabe-
larycznych bedacych diagnozg systemu uczenia sie w danej instytucji.

Kolejne kroki, ktére musimy przejsc, to: 7

Krok 1. Czyszczenie bazy danych

Krok 2. Wstepna analiza — poszczegodlne pytania ankietowe

Krok 3. Zaawansowana analiza — elementy mechanizmu
uczenia sie

Krok 4. Poréwnania
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Krok1 .........

Po pierwsze, nalezy pamietac, ze zaleznie od wykorzystywanego
systemu do zbierania danych4 zgromadzone bazy danych beda réz-
nie wygladac. W pierwszym kroku nalezy sprowadzi¢ baze danych
do powszechnie rozpoznawalnego formatu, np. arkusza kalkulacyjnego
(Microsoft Excel czy LibreOffice Calc) lub bazy danych (np. SPSS, Stata
lub SAS).

INFORMACJE DODATKOWE: Formaty baz danych:
Bazy danych moga by¢ zapisywane w réznych formatach, w przypadku
niektérych serwiséw internetowych bedziemy mieli mozliwos¢ eks-
portu zebranych danych do formatu arkusza kalkulacyjnego (Micro-
soft Excel czy LibreOffice Calc) badz programu statystycznego. Cza-
sami jednak baza danych bedzie przyjmowac format pliku tekstowego
(*.txt), dzielonego przecinkami (*.csv) badz innego formatu baz danych
(*.odb, *.dbf). Tego typu pliki réwniez moga by¢ otwarte z poziomu
arkusza kalkulacyjnego, warto pamietac jednak by — zanim zacznie
sie prace z bazg danych — po otwarciu jej w arkuszu kalkulacyjnym
zapisac ja w rozpoznawalnym dla arkusza kalkulacyjnego formacie.

Po drugie, nie zawsze baza danych bedzie zawierata wartosci liczbowe.
Przyktadowo, niektére formaty zamiast odpowiedzi 1i 2 kodujgcych pteé
beda zawierac wpisany tekst ,mezczyzna” i ,kobieta”. Tego typu sytuacja,
choc rzadka, jest niezmiernie ucigzliwa dla osoby analizujgcej dane, gdyz
zanim przystapi ona do wyliczen na poziomie arkusza kalkulacyjnego
badzZ programu statystycznego, musi wszelkie informacje tekstowe zako-
dowad w formacie liczbowym. Ponizej przedstawiono przyktad.



Przyktad: Zamiana tekstu na format liczbowy

nr ankiety pteé nr ankiety ptec
1 mezczyzna 1 1
2 kobieta 2 2
3 kobieta 3 2
4 mezczyzna 4 1
5 kobieta 5 2
6 mezczyzna 6 1
7 mezczyzna 7 1
8 kobieta 8 2
9 kobieta 9 2

.

W dalszej kolejnosci nalezy sie upewnié, ze z bazy danych zostaty
usuniete braki danych. W trakcie tworzenia ankiety trzeba umozliwic
badanym zaznaczenie odpowiedzi ,,nie wiem/trudno powiedzie¢”, jed-
nak na etapie analiz odpowiedzi te nie sg potrzebne. Nalezy zadbad
o to, by usuwajac braki danych, zastgpic je pustymi miejscami — w zad-
nym razie wartosciami ,,0”, gdyz te ostatnie zostana wliczone nastepnie
do $redniej, drastycznie zanizajac jej wartos$¢! Zastepowanie brakéw
danych ,pustymi” wartosciami jest najprostszym sposobem radzenia
sobie z nimi, jednak — oczywiscie — nie jedynym. Krotki przeglad mozli-
wosci w tym zakresie przedstawia ponizsza ramka.

INFORMACJE DODATKOWE:
Uzupetnianie brakéw danych
Istnieje wiele sposobdéw radzenia sobie z brakami danych, od najprost-
szych (zwykte zastgpienie ich pustymi miejscami) poprzez bardziej
zaawansowane (zastgpienie ich srednig badz srednig warunkowa dla
danego pytania) az do najbardziej zaawansowanych (uzupetnianie bra-
kéw danych za pomoca narzedzi statystycznych, takich jak Suppport
Vector Machines — SVM).
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Wstepna analiza -
poszczegolne pytania ankietowe

Celem tego kroku jest uzyskanie informacji dla poszczegdlnych
pytan ankietowych. Majgc baze danych, z ktérej ,pozbyliSmy sie” bra-
kéw danych, mozemy przystapi¢ do liczenia wynikéw dla poszczegdl-
nych pytan. Zdecydowana wiekszos$¢ pytan w kwestionariuszu MUS jest
zadawana respondentom z wykorzystaniem pieciopunktowej skali
Likerta. Charakteryzuje sie ona tym, ze jest skalg ,ze srodkiem”,
Cco oznacza, iz srodkowa wartos¢ ,3” ma charakter neutralny. Dwie
pierwsze wartosci: ,1” oraz ,,2” maja charakter negatywny, za$ ,4” i ,5”

— pozytywny.

W przypadku, gdy w bazie danych nie ma juz odpowiedzi ,nie wiem
/trudno powiedzie¢”, wystarczy zliczy¢ czestotliwosé wystepowania ,1”
oraz ,2” (kategoria ,nie zgadzam sie”), ,4” i ,5” (kategoria ,,zgadzam sie”)
oraz ,,3” (kategoria ,odpowiedzi neutralne”). Te trzy kategorie procentu-
jemy do waznych odpowiedzis. Na wykresie przedstawiamy to jako stu-
pek sumujacy sie do 100%. Przyktad takiego wykresu — dla departamentu

*., X —pokazano ponizej:

.
.

Przykiéd! »W moim wydziale: Zastanawiamy sie i dyskutujemy o efek-

tach naszej pracy”. .............

.

100% —

zgadzam si¢

[l

3

42%

- nie
zgadzam si¢

ogotem ministerstwo A departament X

0% —



Uzyskany wykres — w powyzszym przyktadzie zestawiony z wynikami
dla czterech badanych ministerstw z badania MUS oraz z wynikiem dla
Ministerstwa A — pozwala ocenié, jak pod wzgledem danego, pojedyn-
czego pytania departament sobie radzi — czy odsetek odpowiedzi pozy-
tywnych jest wyzszy, czy nizszy od wartosci referencyjnych (dane ogétem
oraz dla ministerstwa), czy tez dzieje sie cos innego. W powyzszym przy-
ktadzie widad, ze dany departament X na jedno z pytan odpowiedziat ina-
czej niz wynikatoby to ze Sredniej dla catego ministerstwa (duzo wiecej
odpowiedzi neutralnych), jednak dos¢ podobnie do ogdtu urzednikdéw.

Analogiczne obliczenia jak to oméwione w powyzszym przyktadzie
wykonujemy dla wszystkich pytan naszej ankiety MUS.

Zaawansowana analiza -
elementy mechanizmu uczenia sie

Celem tego kroku jest analiza grup pytan ankietowych, ktére skta-
daja sie na gtéwne konstrukty naszego modelu, czyli elementy systemu
uczenia (procesy i determinanty). Narzedzie wykorzystywane w tym
etapie — Excel ze specjalnymi formutami (tzw. automat liczacy) jest do
pobrania na stronie www.mus.edu.pl.

WAZNE: Procesy i determinanty uczenia sie

W dalszej czesci tekstu ,procesami uczenia sie” bedziemy nazy- .-° a

wac impulsy, refleksje, wiedze, adaptacje (i ich poszczegdlne typy),
a ,determinantami uczenia sie” — wszystkie czynniki wp+ywajqeé na
uczenie sie (kadry, zespoty, styl kierowania, zasoby, procedury i zwy-
czaje, relacje z otoczeniem).

Kazdy z elementéw systemu uczenia sie sktada sie z kilkl zmiennych
(pytan). W paru przypadkach jest to pojedyncze pytanie,j.édnak w wiek-
szosci na element sktadajg sie przynajmniej cztery réozne*pytania. Kazde
z pytan sktadajacych sie na dany ,licznik” ma wtasng wage, z ktéra ten
wskaznik buduje. Ponizej przedstawiono przyktad.

71



- MUS Poradnik 1

~N
Ne

Przyktad: wagi pytan sktadowych

Tabela z wagami dla pytan sktadajacych sie na czynnik ,Wiedza operacyjna”

Nazwa Pytanie Waga
W moim wydziale pracownicy: potrafig znalez¢ sposob, 0.249
by poradzi¢ sobie z postawionymi przed nimi zadaniami

W moim wydziale pracownicy: posiadajg wystarczajaca 0.273
wiedze dotyczaca sposobu realizacji zadan
Wiedza
operacyjna W moim wydziale pracownicy: posiadajg wystarczajaca 0.213
wiedze techniczng (np. obstuga komputera, specjalistycznego

oprogramowania)

W moim wydziale pracownicy: posiadajg wystarczajacag 0.265
wiedze o ptynnej wspotpracy w zespole

Wszystkie wagi, ktére potrzebne sa do policzenia licznikdw, zostaty
»zaszyte” w dotgczonym arkuszu kalkulacyjnym (patrz: Aneks IV). ,Licz-

. niki” miaty w zatozeniu by¢ bardziej zré6znicowane niz pojedyncze pyta-
hia,-dlatego pokazywane sg na rozciggnietej skali — od O do 10. Prze-

wag opisano szczegdtowo w ponizszej tabeli, tu zaznaczy¢ nalezy jedy- -°
nie, ze dla wygody uzytkownikéw, w petni zautomatyzowany proces uzy-
skiwania wartosci ,licznikéw” zostat zaimplementowany w specjalnym
Automacie liczacym do zaawansowanej analizy iloSciowej. Jest to plik
Excel dostepny do pobrania ze strony www.mus.edu.ple.

INFORMACJE DODATKOWE:
Model MUS wynikiem modelowania strukturalnego

Cho¢ same wartosci liczbowe, pokazane w poprzedniej ramce, nie
wygladaja na skomplikowane, stoja za nimi do$¢ powazne techniki sta-
tystyczne. Sam uktad czynnikéw zostat wytoniony w oparciu o dane
empiryczne, zebrane w trakcie badania MUS — proces ten opisuje
doktadnie ksigzka Organizacje uczgce sie — model dla administracji
publicznej dostepna na stronie: www.mus.edu.pl. Wagi opisane w przy-
ktadzie 2 sg efektem dziatania modelowania strukturalnego SEM,
same dane byty przygotowywane za pomocg analiz czynnikowych,




braki danych za$ uzupetniane za pomocg $rednich warunkowych.
Sam model strukturalny SEM jest bardzo skomplikowany, do$¢ powie-
dzie¢, ze musi badac 34 (!) zaleznosci, co daje liczbe sktadajaca sie
z 39 cyfr.

URTTRRETEEEEE -Krok 4

Poréwnania

Metodyka MUS umozliwia dodanie poréwnan do uzyskanych analiz
naszej organizacji. Innymi stowy, mozemy sprawdzic¢, jak nasza organiza-
cja wypada na tle innych organizacji oraz jak sie zmienia w czasie.

Metodyka MUS umozliwia proste i zaawansowane poréwnania.

Prostym poréwnaniem jest zestawienie wynikéw naszej organizacji ze
srednig innych ministerstw. W dostepnym na stronie www.mus.edu.pl
pliku exel znajdujg sie juz pierwsze wartosci referencyjne, pochodzace
z badania MUS wykonanego dla czterech polskich ministerstw. Poszcze-
gdélne ministerstwa w tym badaniu, nie méwiac o departamentach, réznity
sie rzecz jasna dos¢ znacznie od przedstawionej wartosci sredniej dla
czterech ministerstw — zamieszczono je jednak, by pokazac orientacyjny
punkt odniesienia. Dla przyktadu, wspomniana powyzej wiedza opera-
cyjna uzyskata wartos¢ 7,41 na skali od O do 10.

Zaawansowane porownania zalezg od skali, w jakiej wykonaliSmy bada-
nie. Dodatkowo powtarzajgc w kolejnych latach badanie MUS, bedziemy
mieli coraz wiecej mozliwosci tworzenia wtasnych poréwnan (tzw. punk-
téw referencyjnych). Mozliwe opcje zaawansowanych analiz poréwnaw-
czych to:

e jeden pomiar jednego departamentu poréwnany do sredniej z badan
MUS jako bazy (punkt odniesienia);

e regularne pomiary jednego departamentu poréwnywane ze Srednia
z badan MUS jako bazy (punkt odniesienia);

e jeden pomiar catego ministerstwa i wszystkich jego departamentéw
poréwnywany ze srednigj z badan MUS jako bazy (punkt odniesienia);

e regularne pomiary (rokroczne) catego ministerstwa i wszystkich
jego departamentéw poréwnywane ze $rednig z badan MUS jako baza
(punkt odniesienia).
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Srednig MUS mozemy zréznicowad, dzielac ja dodatkowo na $rednia dla
departamentéw merytorycznych i $rednig dla departamentéw obstugo-
wych.

W przypadku pojedynczego badania departamentu mamy mozliwos¢
poréwnania wynikéw z bazg danych MUS zgromadzonych w trakcie
naszego poprzedniego badania (zrealizowanego w 2014 roku). Poréw-
nanie wynikéw dla departamentu z wynikami globalnymi MUS pokaze
nam, jak wyglada dany departament na tle innych konkretnych depar-
tamentéw. W ten sposéb pozwoli ocenié, ktére elementy wymagaja
poprawy, a ktdore mozna uznac za zadowalajgce. Porownanie z innymi
pomoze tez odpowiedzie¢ na pytanie, czy diagnozowane problemy maja
swoje zrédto w badanym departamencie, czy tez np. sg powszechne dla
innych komoérek, a wiec ich przyczyna ma charakter zewnetrzny.

W przypadku powtarzania badania pojedynczego departamentu
w odstepach czasowych, précz wartosci referencyjnych dostepnych
z bazy MUS z badania realizowanego w 2014 roku, mamy mozliwos¢
poréwnania sytuacji w danym departamencie w czasie. Wraz ze wzro-
stem liczby pomiaréw dostepne sg takze inne, bardziej zaawansowane,
techniki statystyczne, takie np. jak badanie szeregéw czasowych. W ten
sposéb gromadzimy dane pozwalajgce ocenié, jak podejmowano decyzje
i dziatania naprawcze, ale tez jak np. zmiany strukturalne wptywaja na
jakos¢ dziatan departamentu. Innymi stowy — mozemy Sledzi¢ Sciezke
rozwoju departamentu i wyciggac z niej wnioski.

Pojedynczy pomiar dla catego ministerstwa daje mozliwos¢ jeszcze bar-
dziej kompleksowych poréwnan. Procz wartosci referencyjnych z badania
MUS mozna poréwnywac miedzy sobg departamenty o podobnym pro-
filu (np. obstugowe i techniczne), wyrdzniac te, ktére szczegdinie dobrze
radza sobie pod jakimi$ wzgledami (np. refleksji czy poziomu wiedzy) oraz
— w dalszej perspektywie — zobaczy¢, jakiego rodzaju praktyki, skutkujgce
wysokimi wartosciami wskaznikéw, sa w tych departamentach podejmo-
wane. W przypadku tak zakrojonego badania punktem odniesienia staje
sie cate ministerstwo. Takie poréwnania pozwalaja identyfikowac dobre
praktyki i czynniki wptywajace na jakos¢ funkcjonowania poszczegdlnych
komérek. Sg punktem wyjscia do decyzji zarzadczych, ale tez stanowia
odniesienie w procesie wprowadzania zmian organizacyjnych.

Sytuacja idealna jest badanie MUS cyklicznie przeprowadzane na pra-
cownikach catego ministerstwa. Umozliwia ono wszystkie analizy poréw-
nawcze obecne w poprzednim akapicie z opcjg poréwnan w czasie, ktéra
jest szczegdlnie istotna w przypadku podejmowania interwencji w zatozeniu
poprawiajgcych elementy lub determinanty procesu uczenia sie.



Optymalng sytuacja jest badanie danej jednostki w czasie, np. depar-
tamentu czy nawet catego ministerstwa, by zobaczy¢, jak zmieniaja sie
wartosci wskaznikéw zaréwno po stronie elementdéw uczenia sie, jak
i determinant. Wartosci wag, przypisanych do poszczegdlnych pytan, sa
niezmienne7, tak wiec raz obliczone wartosci referencyjne nie beda zmie-
nia¢ sie wraz z czasem.

Prostszym sposobem poréwnywania wynikéw jest dokonanie tego
na poziomie pojedynczych pytan — w przyktadzie pierwszym zawar-
tym w tym rozdziale pokazano, jak mozna poréwnac wyniki wtasnego
badania i referencyjnego na poziomie ministerstwa i departamentu dla
pojedynczego pytania. Poréwnywanie to jeden z najlepszych sposobdw,
uporzadkowania procesu analizy i oceny, aby uczynic te ocene bardziej
zrozumiata i przejrzystg. Dodatkowo pozwala zmniejszy¢ koszty — nie
musimy zatrudnia¢ eksperta dokonujgcego wyabstrahowanej oceny
— sami mozemy stworzy¢ rankingi, grupy podobnych i kontrastowych
departamentéw i na tej podstawie podja¢ decyzje co do dalszych dzia-
tan organizacyjnych.

Na stronie www.mus.edu.pl zamieszczono plik w formacie Microsoft
Excel, umozliwiajgcy podstawienie wtasnych danych i policzenie wszyst-
kich elementéw badania MUS.
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2.2.

Procedura analizy sieci

Analiza sieci (ang. network analysis) jest metodg umozliwiajgca analize
relacji miedzy badanymi jednostkami. Podczas gdy tradycyjne metody
badan iloSciowych koncentruja sie na charakterystykach poszczegdlnych
elementéw danego uktadu, ta w systematyczny sposdb ujmuje powigza-
nia miedzy nimi. Warto jednak pamieta¢, ze nie jest metoda konkuren-
cyjna wobec przedstawionych w poprzedniej czesci metod ilosciowych,
lecz raczej ich uzupetnieniem, a nawet ich specyficzng forma nakiero-
wana na badanie przeptywdw, powigzan czy relacji (np. wspdtpracy).

Dzieki analizie sieci w badaniu MUS dowiemy sie, jak pracownicy
poszczegdlnych jednostek organizacyjnych oceniajg wspotprace z innymi
jednostkami organizacyjnymi. To znaczy, otrzymamy informacje na temat
czes$ci mechanizmu uczenia sie — relacji z otoczeniem blizszym. Takie
informacje pokaza nam, gdzie wspodtpraca jest intensywna, a gdzie
umiarkowana czy wrecz nie wystepuje. Zestawienie empirycznych wyni-
kéw analizy sieci z naszymi wyobrazeniami (oczekiwaniami) odnosnie do
wspotpracy w organizacji moze by¢ podstawa identyfikacji potencjalnych
probleméw. Jezeli np. spodziewamy sie, ze ze wzgledéw merytorycz-
nych wspétpraca miedzy danymi jednostkami powinna by¢ intensywna,
a wyniki analizy méwig, iz jest bardzo staba, to powinnismy zinterpretowad
te réznice jako sygnat ostrzegawczy i podstawe do doktadniejszego przyj-
rzenia sie wspoétpracy miedzy tymi departamentami.

INFORMACJE DODATKOWE:
Sieci, wezty, relacje, przeptywy

Kazda siec sktada sie z weztéw i tgczacych je relacji (potaczen). W ter-
minologii teorii graféw wezet jest nazywany wierzchotkiem, a rela-
cja — krawedzig. Weztami moga by¢ np. ludzie, organizacje lub ich




komorki organizacyjne, wydarzenia, projekty itp. Relacje moga przyj-
mowacd forme m.in. wymiany informacji, wspoétpracy, udziatu w tych

samych projektach, przyjazni, ale tez np. konkurencji. Wezty sieci maja .

swoje atrybuty, inaczej méwigc — cechy (w przypadku oséb np. wiek,
wyksztatcenie, ptec itp.). Miedzy weztami, niejako wzdtuz relacji, odby-
waja sie przeptywy (moga to by¢ np. przeptywy srodkéw finansowych,
informacji, pracownikéw).

Kroki, ktore musimy wykonac
robigc analize sieci, obejmuja:

Krok 1. Zatozenia analizy
Krok 2. Przygotowanie danych
Krok 3. Wykonanie i analiza matrycy wspoétpracy

Krok 4. Wykonanie i analiza wykresu radarowego

Analize sieci mozna wykorzysta¢ do badania relacji wewnatrz orga-
nizacji oraz relacji wychodzacych poza organizacje. W naszym przy-
padku skupimy sie na diagnozie relacji zachodzacych wewnatrz orga-
nizacji. Takg diagnoze warto rozpocza¢ od rozwazenia dwoéch kwestii.
Po pierwsze, musimy zastanowic sie, jaka jest nasza podstawowa jed-
nostka analizy, tj. jakie jednostki beda stanowi¢ wezty naszej sieci. Opty-
malnym rozwigzaniem jest zastosowanie doktadnie tych samych jedno-
stek, ktére wykorzystujemy w innych czesciach diagnozy MUS. Beda to
zatem podstawowe jednostki organizacyjne, w przypadku ministerstw
departamenty. Wybierajgc jednostki do analizy, powinni$my pamietac, ze
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najlepiej jest uwzgledni¢ wszystkie z danego poziomu organizacyjnego,
tzn. starajmy sie obja¢ badaniem wszystkie departamenty ministerstwa,
a takze inne jednostki im rownorzedne (nawet jezeli nie maja innej nazwy,
1j. samodzielne stanowiska, biura itp.). Dlaczego jest to wazne? Jezeli nie
uwzglednimy wszystkich rownorzednych jednostek, nasza analiza moze
by¢ nie tylko niepetna, ale wrecz zupetnie btedna. WyobraZzmy sobie,
ze z jakichs$ powoddéw wykluczamy z analizy np. departament prawny.
W wiekszosci przypadkéw z tego rodzaju departamentami dos¢ inten-
sywnie wspotpracuje wiekszos¢ innych jednostek (np. przekazujac do
zatwierdzenia umowy). Zatem nieuwzglednienie takiej jednostki bedzie
zdecydowanie zaburzac obraz wspotpracy wewnatrz organizacji. O pozio-
mie analizy musimy zdecydowad na wczesnym etapie przeprowadzania
badania (po zebraniu danych trudno cokolwiek zmienic).

Druga kwestig, ktérg musimy rozwazyc¢ przed przystapieniem do ana-

lizy sieci, jest rodzaj relacji, jakie bedziemy bada¢. W diagnozie MUS **

wykorzystujemy bardzo ogdlne pojecie wspdtpracy, tj. analizujemy jej
jej nasilenie miedzy jednostkami organizacyjnymi. Ustalenie, miedzy kto-
rymi jednostkami jest silna wspétpraca, a miedzy ktérymi staba (badz nie
zachodzi wcale), wydaje sie mato szczegdtowa informacja, jednak nawet
na tak ogélnym poziomie mozemy wyciggna¢ duzo wnioskdéw (patrz
nizej). Oczywiscie moglibySmy pokusic sie o bardziej szczegdtowe ana-
lizy, ale wymagatoby to zadania kolejnych pytan respondentom (czego
nie chcemy robi¢, zeby nie zrazi¢ ich do ankiety i jej kolejnych edycji).

Wyniki ankiety w czesci dotyczgcej wspdtpracy miedzy jednost-
kami organizacyjnymi najlepiej opracowac w formie matrycy (macie-
rzy). W naszym przypadku matryca bedzie specyficzng tabelg, w ktérej
zaréwno w wierszach, jak i w kolumnach umieszczamy ,wezty” naszej
sieci, a w komdrkach na przecieciu wierszy i kolumn wpisujemy wartos¢
liczbowa oznaczajgca natezenie wspodtpracy. Przyktad prostej matrycy
obrazujgcej wspoétprace miedzy czterema departamentami zamiesz-
czono na str 75. Przyjmijmy, ze 1 oznacza wystepowanie relacji wspot-
pracy, a O — brak wspdtpracy. Ponadto mysinikiem oznaczylismy relacje,
ktére w naszym przypadku nie maja sensu, tzn. sytuacje, kiedy departa-
ment wspdtpracowatby ze sobga. Z matrycy mozemy odczytad, ze rela-
cja wspotpracy wystepuje miedzy prawie wszystkimi departamentami,
z wyjatkiem 4i 1.



Przyktad: Matryca wspotpracy

Departament 1 Departament2 Departament3 Departament 4

Departament 1 - 1 1 0
Departament 2 1 - 1 1
Departament 3 1 1 - 1
Departament 4 0 1 1 -

Zauwazmy, ze brak relacji miedzy departamentami 4 i 1 jest zaznaczony
symbolem ,,0” zaréwno w lewym dolnym rogu, jak i w prawym gérnym.
... . Dlaczego? Poniewaz relacje wspotpracy mozemy analizowac z ,,obu kon-
"""" coéw”. Z perspektywy departamentu 1 (czy departament 1 wspoétpracuje
z departamentem 47) oraz z perspektywy departamentu 4 (czy depar-
tament 4 wspotpracuje z departamentem 1?). Pracujgc z rzeczywistymi
danymi ankietowymi, zazwyczaj bedziemy mie¢ do czynienia z sytuacja,
w ktérej ocena wspétpracy rézni sie w zaleznosci od punktu widzenia.
Dos¢ czesto okazuje sie, ze pracownicy jednej komérki organizacyjnej
opisujg wspotprace z drugg komorka jako bardzo intensywna, podczas
gdy pracownicy tej drugiej moga oceniaé wspdtprace z komérka pierw-
sza jako mato intensywna. Czy taki wynik jest wiarygodny? A moze to
btad? Nie, nie jest to btad, taki wynik moze by¢ logicznie uzasadniony.
Bywa on pochodng réznego postrzegania relacji wspoétpracy — to, co
wazne z perspektywy danej jednostki, niekoniecznie musi by¢ wazne

z perspektywy innej komorki organizacyjne;j.
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Przygotowanie danych

Opracowujac wyniki ankiety MUS dotyczace wspdétpracy miedzy
komdrkami organizacyjnymi, postugujemy sie srednimi z odpowiedzi
respondentdw z poszczegdlnych wydziatéw. Dla kazdej z jednostek
organizacyjnych musimy obliczy¢ srednie z odpowiedzi dotyczacych
wspotpracy z kazda inng jednostka organizacyjng uwzgledniong w anali-
zie. Poszczegodlne $Srednie wartosci wpisujemy do matrycy. Dane z ankiet
mozemy przetworzy¢ sami, ale najwygodniej jednak skorzystac ze spe-
cjalnego arkusza kalkulacyjnego przygotowanego w ramach MUS — tzw.
automatu liczgcego (do pobrania na stronie www.mus.edu.pl). Aby go
wykorzystac¢, musimy w odpowiedni sposéb przygotowac nasze dane
(wyniki ankiet). W wierszach umieszczamy wyniki kolejnych ankiet, tak
aby oceny wspodtpracy z poszczegdlnymi departamentami zawsze znaj-
dowaty sie we wtasciwej kolumnie, tj. oznaczonej nazwa odpowiedniego
departamentu. Schemat przygotowania danych przedstawia rycina 6.



Rycina 6. Schemat przygotowania danych do wczytania do arkusza
kalkulacyjnego MUS

Unikalny Departament, Departamenty podlegajace ocenie wspotpracy
identyfikator z ktérego pochodzi

ankiety ankieta Departament1 Departament 2 Departament 3 Departament 41
Ankieta 1 Departament 1 1 3 1 2
Ankieta 2 Departament 1 1 5 4 2
Ankieta 3 Departament 1 1 3 2 1
Ankieta 33 Departament 2 3 1 1 1
Ankieta 34 Departament 2 2 1 5 4
Ankieta 35 Departament 2 4 1 3 3

WAZNE: Przygotowanie danych do analizy:
Przygotowujgc dane z wynikami ankiet do analizy w arkuszu kalku-
lacyjnym analizy sieciowej MUS, musimy pamietac o kilku prostych
zasadach:

e nazwy poszczegdlnych departamentéw zawsze powinny by¢ iden-
tyczne;

e tabele przygotowujemy w osobnym arkuszu kalkulacyjnym

e nie dodajemy do arkusza informacji, wierszy, kolumn nieprzewidzia-
nych w schemacie;

e odpowiedzi na pytania sieciowe z ankiety MUS przybierajg tylko
i wytgcznie wartosci: 1, 2, 3, 4, 5;

® upewnijmy sie, ze nasze dane nie zawieraja niewidocznych znakow,
np. spacji na koncu ciggu znakoéw. Taki niewidoczny dla nas znak dla
komputera jest widoczny i moze wptynac na wyniki naszej analizy.




St Wykonanie i analiza matrycy wspotpracy

Odpowiednio przygotowane dane wstawiamy do automatu liczagcego
(do pobrania na stronie: www.mus.edu.pl) i uruchamiamy proces obli-
czen. W efekcie otrzymujemy matryce wspdtpracy miedzy analizowa-
nymi jednostkami. Przyktad matrycy wspétpracy przedstawiono na ryci-
nie 7. Intensywnos¢ wspdtpracy miedzy jednostkami jest tu pokazana za
pomoca $rednich wartosci, ktére w naszym przypadku beda przyjmowad
wartos¢ od 1do 5, gdzie oznacza brak wspédtpracy, a -bardzo
intensywna wspétprace. Srednie przedstawione sg z doktadnoscig do
jednego miejsca po przecinku (szczegdétowo, ale czytelnie).

Rycina 7. Przyktadowa matryca wsp6tpracy miedzy 10 departamentami
D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 out

D1 2.7 3.2 2.9 3.3

D2 3.0 25 28 -

31

29 33 33 31 29
d K
D3 - 34 - 34 3.0 33 34 34 3.3
D4 31 26 34 2.5 28 27 26 27
.D5 32 30 31 25 . 32 32 29 31
D6 30 32 23 30 3.2 - 35
D7 -- 2.1 34 2.9 30 29
D8 .23 20 24 .- - 2.4
D9 30.. 24 25 24 20 |1 1.8 23
D10 29 24 -- 29 | 24 23 26
in 30 25 30 29 29 30 27 28



Takg matryce czytamy (lub wypetniamy) od lewej. Zaczynamy od wier-
sza D1 (jak departament 1) i szukamy wartosci wpisanych w tym wier-
szu w poszczegdlnych kolumnach. W tym przypadku z perspektywy D1
wspotpraca z D2 oceniona jest na 2,7, a z D3 — na 3,2. Z kolei patrzac
* ,0d goéry” odczytamy, w jaki sposéb inne departamenty oceniaty wspot-
prace z interesujgcym nas departamentem. Inaczej méwiac, w wierszach
mamy pokazane srednie oceny wspoétpracy z departamentami z per-
spektywy kolejnych departamentéw wymienionych w wierszach. Nato-
miast w kolumnach sg $Srednie wartosci oceny wspdtpracy do kolejnych
departamentéw wylistowanych w kolumnach. Mozemy tez interpretowac
te wartosci jako oceny ,wychodzace” (w wierszach) i ,przychodzace”
(w kolumnach). Majgc wypetniong catg matryce, mozemy na tej podsta-
wie obliczy¢ bardziej ogélne wskazniki, tj. Srednig oceng wspotpracy,
jaka pracownicy danego departamentu przyznawali innym departamen-
tom (relacje wychodzace, w wierszach), oraz $rednie oceny wspotpracy
z danym departamentem (relacje przychodzace, w kolumnach). W naszej
przyktadowej tabeli te wskazniki oznaczono jako ,,in” (przychodzace) oraz
~out” (wychodzace), a ich wartosci sg srednimi arytmetycznymi obliczo-
nymi na podstawie wszystkich wartosci wystepujgcych w danej kolumnie
lub w danym wierszu.

Na podstawie analizy matrycy mozemy przeprowadzi¢ wiele ciekawych
obserwacji. Aby to uproscié, warto zréznicowac kolorystycznie mate
i duze wartosci (jak w powyzszym przyktadzie). Takg wizualizacje bardzo
tatwo stworzy¢ w programie MS Office. Stuzy do tego funkcja ,forma-
towanie warunkowe” (skale koloréw). Wizualizacja sprawia, ze prosciej
mozemy wytapac skrajne przypadki (najintensywniejsza oraz najmniej
intensywna wspoétpraca). Ponadto warto zwrdci¢ uwage na sytuacje,
gdzie oceny wspdtpracy sa bardzo niesymetryczne. W naszym przykta-
dzie mamy z tym do czynienia np. w przypadku D6 i D9. O ile z perspek-
tywy D6 intensywnos$¢ wspétpracy jest oceniana bardzo wysoko (4,5),
o tyle z perspektywy D9 ocena jest raczej niska (2,4). Takim sytuacjom
warto poswieci¢ szczegblng uwage przy interpretacji danych. Ogdlnie
rzecz biorac, niskie i wysokie wartosci, a takze duza réznica oceny wspot-
pracy miedzy jednostkami moga Swiadczy¢ o wystepowaniu jakiego$
problemu. Warto sprawdzi¢, z czego takie wartosci moga wynikac.
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INFORMACJE DODATKOWE:
Uzycie Excela do wizualizacji matryc

Do zréznicowania wizualnego wartosci wpisanych w matrycy mozemy
wykorzystac funkcje programu Microsoft Excel. Stuzy do tego formato-
wanie warunkowe. Aby je uruchomié, wystarczy zaznaczy¢ obszar, do
ktorego takie formatowanie chcemy zastosowac, a nastepnie z panelu
~formatowanie warunkowe” wybrac jedna z domysinych opcji forma-
towania. Oczywiscie mozemy takze dostosowac parametry takiego
formatowania recznie.

. )
. .
° o .

e
L
.
ooooo
-----

Aby uzyskac syntetyczny obraz wspétpracy miedzy analizowanymi jed-
nostkami, mozemy opracowad wykres przedstawiajacy Srednie wartosci
wszystkich relacji wychodzacych i przychodzacych dla poszczegdlnych
departamentéw, czyli stworzy¢ wykres na podstawie wartosci ,in” oraz
»0ut” z naszej przyktadowej matrycy. Najczytelniejszym w tym przypadku
bedzie wykres radarowy, na ktérym jedna linig oznaczymy $rednie warto-
sci wychodzacych (out), a druga — wartosci przychodzacych (in). Dobrym
pomystem jest posortowanie danych malejgco lub rosngco wed+tug
jednej z tych zmiennych. Wykres wykonany na posortowanych danych
bedzie tatwiejszy w odbiorze (w wykresie stuzacym nam jako przyktad
dane posortowano rosngco wedtug wartosci intensywnosci wspétpracy
~przychodzacej”). Dodatkowo mozemy zobrazowad srednia dla wszyst-
kich departamentéw (zauwazmy, ze jest jedna, tj. nie ma sensu rozrézniac
sredniej przychodzgacej i wychodzacej, poniewaz z perspektywy catosci
organizacji obie wartosci powinny by¢ réwne). Jezeli poprawnie wczy-
tamy dane do arkusza kalkulacyjnego MUS, to odpowiedni wykres rada-
rowy zostanie wygenerowany automatycznie.



Rycina 8. Przyktadowy wykres radarowy sieci wspétpracy (9 departa-
mentéw)

D10

D4

relacje wychodzgce
relacje przychodzace
Srednia relacjic««-. ..

Zrédto: dane empiryczne z badania MUS.

Na podstawie tak opracowanego wykresu w tatwy sposéb mozemy
zidentyfikowac rézne typy komorek organizacyjnych. Przede wszystkim
mozemy popatrzed, jak poszczegdlne departamenty maja sie w odniesie-
niu do sredniej. Na przyktad wato zadac sobie pytane, czy dla danego
departamentu mniejsze zaangazowani we wspodtprace jest uzasadnione.
Ponadto powinnismy zwréci¢ uwage na miejsca, gdzie wystepuje duza
réznica miedzy wartos$ciami przychodzaca i wychodzaca. W tym przy-
padku powinno sie rozwazy¢ pytanie, czy to, ze departament postrze-
gany jako wazny partner wspotpracy (wysoka wartos¢ intensywnosci
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~wspoétpracy przychodzacej”) sam ocenia wspdtprace z innymi depar-
tamentami jako mniej intensywna (niska/nizsza wartos¢ intensywnosci
~Wspdtpracy wychodzacej”), moze wptywac na jakos¢ jego pracy, w tym
wspotpracy z innymi departamentami.

WAZNE: Interpretacja wykresu radarowego

Informacja o poziomie wspdtpracy jest bardziej znaczaca (a takze
tatwiejsza do interpretacji) jezeli mozemy przeprowadzic¢ analizy porow-
nawcze. Dlatego tez powinnismy zwracac¢ uwage na rdéznice mie-
dzy departamentami, ale takze odnosi¢ nasze wyniki do Sredniej dla
catej organizacji lub innych organizacji (w przypadku MUS mozliwe
sg poréwnania miedzy réznymi ministerstwami). Potencjalnie najbardziej
owocne moze by¢ jednak poréwnywanie zmian intensywnosci wspdt-
pracy w czasie, tzn. zestawianie wynikéw kolejnych badan. W tym przy-
padku musimy jednak uwazac na ewentualne zmiany struktury organi-
zacyjnej, ktére mogty nastgpi¢ pomiedzy poszczegdlnymi diagnozami.
Przyktadowo, potgczenie departamentéw w ramach organizacji nie tylko
zmniejszy ich ogdlna liczbe (czyli nie bedzie mozna poréwnywac doktad-
nie tych samych jednostek), lecz takze moze wptynagé na sredni poziom
wspotpracy w organizacji (np. w przypadku potaczenia bardzo intensyw-
nie wspotpracujagcych departamentéw, intensywniej niz pozostatych,
z duzym prawdopodobiefistwem przetozy sie na obnizenie Sredniej war-
tosci intensywnosci wspoétpracy dla catej organizacji).




PACH

Procedura analizy
wywiadow

W dwéch wczesdniejszych etapach naszej analizy pracowalismy
na danych ilo$ciowych (wyniki ankiety oraz analiza sieci). Teraz przepro-
wadzimy analize danych jakos$ciowych.

W czym taka analiza bedzie pomocna? Po pierwsze, rozbudujemy naszag
wiedze ptynaca z wczesdniejszych badan ilosciowych. Ankiety odzwier-
ciedlajg pewien uproszczony model badawczy, jaki stosujemy do analizy
rzeczywistos$ci panujacej w naszej instytucji. Dlatego przeprowadza-
jac wywiady pogtebione, mamy szanse pozyskac informacje, ktérych
ankieta nie wychwycita. Po drugie, i to jest dla nas wazniejsze, badania
jakosciowe stwarzajg mozliwos¢ pogtebienia i uzupetnienia wiedzy na
temat przyczyn stanu rzeczy, jaki udato nam sie naszkicowa¢. Po trze-
cie, badania jako$ciowe sa forma walidacji badan iloSciowych — spraw-
dzamy wczesniej pozyskane informacje, weryfikujemy ich rzeczywista
wartos¢ (zgodnie z regutq triangulacji). Po czwarte, na tym etapie badania
mozemy zidentyfikowac i opisac przyktady dobrych praktyk, ktére wyste-
puja w niektérych komérkach i sa na tyle wartosciowe, by wprowadzad
je w catym departamencie lub ministerstwie.

Jak bedziemy postepowac? Przeprowadzimy sekwencje dziatan, ktéra
pozwoli nam z nieustrukturyzowanych, rozproszonych informacji uzyskac
wazna, ciekawa wiedze, bedaca jednym z fundamentéw procesu uczenia
sie naszej organizacji.
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Droge, ktora przejdziemy,
mozna podzieli¢ na kilka krokow:

Krok 1. Przygotowanie materiatu do analizy: od nieustruktu-
ryzowanej informacji do materiatu badawczego

Krok 2. Kodowanie: od materiatu badawczego do ustruktu-
ryzowanej informacji

Krok 3. Analiza i interpretacja: od ustrukturyzowanej infor-
macji do wiedzy

Krok 4. Formutowanie wnioskow: od wiedzy do uczenia sie .-’ )

Krok1. --.---- "
Przygotowanie materiatu do analizy -
od nieustrukturyzowanej informacji
do materiatu badawczego

Naszym pierwszym dziataniem bedzie przejscie od nieustrukturyzo-
wanej informacji do materiatu badawczego. Jest to krok, ktéry mozemy
okresli¢ mianem technicznego — chodzi o przygotowanie materiatu w taki
sposdb, aby jak najtatwiej prowadzi¢ dalsze analizy. Ta nieustruktury-
zowana informacja to wszystkie doswiadczenia, obserwacje, odczucia
i przemyslenia oséb zatrudnionych w departamencie lub catym minister-
stwie, ktére badamy. Pracownicy instytucji (dyrektorzy, naczelnicy, pra-
cownicy wydziatéw) to osoby, ktére najlepiej znajg swoje ministerstwo
czy departament. Na co dzien ich ogromna wiedza znajduje sie jednak
w formie rozproszonej — kolejne doswiadczenia prowadza do gromadze-
nia nowych przemyslen i refleksji, ale nadmiar codziennych obowigzkoéw
czesto sprawia, ze ten zaséb pozostaje ukryty. Nie jest nigdzie groma-
dzony ani przetwarzany. Przeprowadzajgc wywiady pogtebione zgodnie
z opisem ze wczesniejszego rozdziatu ksigzki, uczynilismy pierwszy krok
na drodze do utrwalenia tej wiedzy.

Dysponujemy juz nagranymi wywiadami — co robimy dalej? Badacze
z kregu etnograféw, antropologdéw kultury, socjologdéw, psychologéw



.

czesto dokonujg analizy tych nagran (nie tylko dzwiekowych, lecz czesto
takze filméw). W naszym przypadku takie kwestie, jak z mimika i gesty
respondenta, ton gtosu, sposdéb zachowywania sie w przestrzeni nie
sg az tak wazne, jak w innych badaniach. My szukamy przede wszystkim
tresci wypowiedzi. Dlatego stajemy przed pytaniem, czy z przeprowa-
dzonych wywiadéw stworzy¢ jedynie notatki badawcze, czy tez petne
transkrypcje. Oba rozwigzania majg mocne i stabe punkty. Po pierw-
sze: przygotowujac notatki, dokonujemy juz pierwszej analizy danych —
odrzucamy to, co wydaje nam sie nieistotne, syntetyzujemy wypowiedzi
respondentéw, upraszczamy i skracamy materiat. Notatka jest juz wiec
czesciowo ustrukturyzowang informacja. Przygotowanie notatek pozwala
jednak oszczedzi¢ czas zaréwno na etapie ich tworzenia, jak i w kolejnym
kroku (mamy po prostu mniej tekstu do czytania).
INFORMACJE DODATKOWE: Koszty transkrypcji .-~ -
Notatki lub transkrypcje mozemy przygotowac sami,_jed'nakjest to
zajecie czasochtonne. Jezeli dysponujemy srodkarii finansowymi,
lepiej zleci¢ to zadnie wyspecjalizowanej firmie. WZaleznosci od liczby
przekazanych wywiadoéw, ich dtugosci i czasuf .realizacji transkrypcji,
koszt jednej strony (1800 znakéw ze spdcjami) waha sie od 5 do
10 zt. Cena transkrypcji godzinnego wywiadu wyniesie wiec od 150
do 300 zt. 89

Transkrypcja to wierny zapis tego, jak przebiegata rozmowa. Znajduje
sie w niej wszystko, co powiedziat respondent. W niniejszym Poradniku
przyjeto, ze pracujemy na transkrypcjach, a nie notatkach — stawiamy na
wiekszy zaséb informacji i sami odsiewamy to, co wydaje nam sie zbedne.

Przyktad: Réznica miedzy notatka a transkrypcja

Transkrypcja wywiadu

Moderator: ,,Jakby Pani ocenita koordynacje dziatan miedzy departa-
mentami w ramach ministerstwa?”

Respondent: ,Hmm, trudno powiedziec... nie mam punktu odniesienia.
Trudno mi to poréwnac statystycznie do jakichs danych, ktérych nie mam.
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Natomiast... mysle, ze to jest, ja oceniam te wspdtprace, znaczy inaczej...
ona moich potrzeb nie spetnia. Uwazam, ze jest staba, aczkolwiek powo-
déw, dlaczego tak jest, jest duzo. Niekoniecznie powodem jest brak woli
wspotpracy, tylko generalnie wspdtpraca jest czescig systemu zarzadza-
nia cata instytucja. Powinny by¢ takie procedury, takie systemy, ktére
wymuszaja rézne czynnosci, ale tez ten czynnik ludzki jest wazny. Uwa-

T .Zam, ze to jest... nie powiedziatabym, ze jest jako$ szczegdlnie Zle w tym

zak’resi.e. Na pewno widze wole wspdtpracy bardzo wielu oséb, natomiast
nieumiej'etn.oéé wspotpracy jest tez ogromna. Ja na przyktad nie cierpie
wspbtpracowag z nikim. Moje doswiadczenia we wspotpracy z innymi
komodrkami sg gJ'r(‘)w.nie negatywne. To znaczy stowo wspotpraca kojarzy
mi sie z rozmywaniehn odpowiedzialnosci — jezeli s dwie osoby wyzna-
czone do czegos, to kazda uwaza, ze to druga osoba powinna robic. Ja
tego nigdy nie stosuje w zarzadzaniu, to znaczy zawsze jest jedna osoba
odpowiedzialna za catos¢, ktéra ma zespdt z wyznaczonymi konkretnymi
rolami. Nie wierze w taki system, ze sobie idZcie i utdzcie role sami”.

Notatka z wywiadu

Ocena koordynacji dziatan
miedzy departamentami ministerstwa

Respondent nie ma punktu odniesienia do obiektywnych statystyk.
Ogdlna ocena wspdtpracy w ramach ministerstwa jest negatywna (nie-
satysfakcjonujgca w kontekscie oczekiwan respondenta). Wskazano kilka
przyczyn: nieumiejetnos¢ wspdtpracy mimo nawet dobrej woli pracowni-
kéw, rozmywanie odpowiedzialnosci, brak systemowych mechanizméw
wspotpracy niwelujgcych czynnik ludzki. Respondent ma negatywne
doswiadczenia wspotpracy, preferuje styl delegacji odpowiedzialnosci
do konkretnych oséb i rozliczania konkretnych oséb/zespotéw, zamiast
wspotpracy, ktéra wigze sie z odpowiedzialnosciag zbiorowa.

Gdy dysponujemy juz wszystkimi transkrypcjami, istotne jest nadanie
plikom odpowiednich, uporzadkowanych nazw. To bardzo istotne zwtasz-
cza w sytuacji, w ktérej dokonujemy analizy wiekszej partii transkrypcji.
Jednoznaczny i spdjny system nazywania plikdw z zapisanymi transkryp-
cjami utatwi nam etap poézniejszych analiz. W komunikacji wewnatrz insty-
tucji czesto uzywamy skrétéow nazw departamentéw, zamiast w petnym



brzmieniu. Jezeli dobrze znamy te skréty, mozemy sie postuzy¢ wtasnie
nimi w oznaczaniu transkrypgji z przedstawicielami poszczegdlnych depar-
tamentéw. Warto tez w nazwie wpisac date przeprowadzenia wywiadu.

Przyktad: Lista uporzadkowanych transkrypcji wywiadéw przeprowa-
dzonych w 2011 roku z dyrektorami departamentéw w Ministerstwie Roz-
woju Regionalnego8

Project Edit Documents Codes Summaries Memos
Vasiahi Analysis Mixed methods  Visual took
Windows MAXDictio Toolbars 2

e BE XEFODLPHRNE  iof
[T Document System 3 (il i g & L 2 = x

=[S Documents 0

B MRR_DUE_2011_04_13
|=] MRR_DPP_2011_04_13
[Z] MRR_DKF_2011_04_14
[Z] MRR_DI_2011_04_14
[£] MRR_B2L_2011_04_12
[Z] MRR_BM_2011_04_08
[Z] MRR_BA_2011_04_13

5 Sets

oo ocooo ol

Zrédto: analizy MUS z wykorzystaniem programu MAXQDA

Kodowanie — od materiatu badawczego
do ustrukturyzowanej informagji

W drugim kroku przeprowadzimy proces selekgji informacji, ich porzad-
kowania i kategoryzowania. Nasze dziatania przypomina¢ beda nieco
prace basniowego Kopciuszka odsiewajgcego mak — sposréd duzego
zasobu informacji wybierzemy tylko te, ktére sa istotne w tym badaniu.
Postaramy sie tez uporzgdkowac i skategoryzowac wazne dla nas bloki
tekstu (zdania, akapity — dtuzsze wypowiedzi). Co osiggniemy dzieki tej
pracy? Przede wszystkim zyskamy pewnos¢, ze pézniejsza analiza opiera
sie na wiarygodnych przestankach. Czesto analizie jakosciowej zarzuca
sie, ze jest ona bardziej podobna do opowiadania ,historyjek” lub aneg-
dot. Tak jest, jezeli nie przeprowadzimy solidnej pracy ze zgromadzo-
nym tekstem. W naszym przypadku wiec uczynimy wszystko, aby analiza
miata charakter mozliwie systematyczny i rygorystyczny — to pozwoli
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nam uogdlnia¢ wnioski, a nie tylko dostarczy¢ ciekawych cytatéw do
wczesniejszych analiz iloSciowych.

Na poczatku powinnismy pozna¢ materiat badawczy. Dlatego najpierw
uwaznie czytamy wszystkie zgormadzone transkrypcje, aby wstepnie
zorientowac sie, jakie wypowiedzi sie pojawiajg, wychwyci¢ pierwsze
powtarzajgce sie obserwacje, wstepnie ocenié, czy wiecej ma cha-
rakter negatywny, czy pozytywny. Czas potrzebny na te wstepna lek-
ture zalezny jest od tego, jak wiele wywiaddéw przeprowadziliSmy i jak
obszerne sa transkrypcje.

Po przeczytaniu wywiadéw przechodzimy do etapu redukcji zgro-
madzonego materiatu. Transkrypcje to zapis swobodnych wypowie-
dzi respondentéw. Odpowiadajgc na pytania, zapewne urywali zdania,
powtarzali pewne tresci. Poniewaz mogli sie wypowiada¢ swobodnie,
w naszych transkrypcjach wiele bedzie tez dygresji badz informacji, ktére
nie sg nam potrzebne. Wszystkie te zbedne i niepotrzebne tresci powin-
nismy odsiac.

WAZNE: Kopie pierwotnych transkrypcji
Pamietajmy, aby przed przejsciem do porzadkowania materiatu badaw-
czego zachowac kopie pierwotnych transkrypcji, by w razie potrzeby
moc wroci¢ do bazowego materiatu.

Przy usuwaniu kwestii powtarzajacych sie powinniémy zachowac czuj-
nosc¢ — jezeli cos$ powtarza sie w kilku wywiadach (w wypowiedziach kilku
0s0b), to nie jest to po prostu nadmiar (redundancja). Jest to istotna infor-
macja — cos jest na tyle wazne, ciekawe (a moze problematyczne badz
bulwersujgce), ze pare 0séb o tym mowi.

Po redukcji przechodzimy do kategoryzowania/kodowania tresci.
Mozemy do tego wykorzystac jeden z wielu dostepnych na rynku progra-
moéw komputerowych. Istniejg proste, darmowe programy, wersje inter-
netowe, ale tez bardzo ztozone (i niestety drogie) pakiety analityczne.
Do prostych analiz w zupetnosci wystarcza tanie oprogramowania on-line
badz uproszczone, darmowe wersje bardziej zaawansowanych pakietow.
Pamietajmy, ze nawet wybierajac opcje przeprowadzenia wywiadoéw
z dyrekcjg wszystkich departamentéw ministerstwa, proces kodowania
i porzadkowania danych nie powinien nam zajg¢ wiecej niz 2—-3 tygodnie.
Mozemy wiec spokojnie skorzystac z bezptatnych, 30-dniowych wersji
najbardziej nawet zaawansowanych programoéw.



INFORMACJE DODATKOWE:

Lista programéw do komputerowej analizy tekstu

Atlas TI;

Dedoose (narzedzie on-line, koszt rocznej subskrypcji ok. 600 zt);
NVivo;

MAXQDA (ok. 4 tys. zt za petna wersje programu);

QDA Miner Lite (narzedzie bezptatne w wersji podstawowej);
HyperResearch;

STADT (bezptatne narzedzie stworzone przez Polke w ramach pracy

dyplomowej);

Programy komercyjne (MaxQda, Atlas, NVivo) sg intuicyjne i tatwe
w obstudze. Wystarcza 2—3 dni, aby zapoznac¢ sie z mozliwosciami
i funkcjami. Poznanie tych funkcji utatwig nam dostepne za darmo
w Internecie poradniki, filmy instruktazowe, a nawet webinaria (semina-
ria internetowe), na ktérych producenci za darmo udzielaja rad i odpo-
wiadajg na pytania uzytkownikéw.

Kodowanie mozemy poréwnac do powszechnie stosowanego w inter-
necie ,tagowania”. Kodujemy, czyli oznaczamy fragmenty tekstu. Zazna-
czamy stowa, zdania, czasami wieksze partie i przypisujemy im znacze-
nie — kategoryzujemy to, co méwili nasi respondenci. To jest kluczowe
zadanie w analizie.

W celu zachowania systematycznosci i uporzgdkowania, musimy jasno
okresli¢, jakie warunki ma spetni¢ fragment, aby zostat ,,zakodowany”
danym kodem. Jednoczesnie musimy by¢ tez Swiadomi, dlaczego inne
fragmenty, ktére brzmig podobnie, jednak takim kodem nie powinny
zostac oznaczone (pamietajmy, ze jeden fragment mozemy zakodowac
nawet kilkoma kodami — trzeba jednak dgzy¢ do minimalizowania wielo-
znacznosci — kodowanie to przechodzenie od chaosu do porzadku).
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Przyktad: zakodowany fragment wywiadu z dyrektorem jednego
z departamentéw

125 B: Skad czerpie pani i pracownicy pani depariameniu mformacije na temat fego jak sprawnie powinien funkcjonowaé
departament, jak powinna wyglada¢ organizacja pracy w departamencie.

1 R.Pcpnwsze 2 ksiazek na ten temat. Po drugie, z bledw, kidre popelniamy tzn. chcemy nie popelniac bledow,

wycaganie wnioskiw atart kidre p galiémy, wiec wiele bledéw skdania nas do tego, zeby zmienia¢ nasze sposoby pracy. Wiemy juz co jest

3le. to potem zostaje ju tylko pomyslet jak to zrobic, czyk uczenie sie na bledach. To jest #rédlo mumer 1. Ksiazki ni
sa mumerem 1. bledy to jest mmer 1 w naszej pracy. SEeEETEREEE L R LELLAVE L R
departamentow. Staramy sic kontaktowad z innymi departamentami, jak oni to robia, jak pewne rzeczy robia. Sa.
Ipodobne deparlamenty — nie wiem czy pan bedzie w MRR mial ankiety?— tam jest te taki Departament Promocji
Ciedys. przed realizacja jednego z projekiow sic z nimi spotkalam. oni byl chetni si¢ podzielié doswiadczeniem. i to
doswiadczenie bylo dla nas bardzo waine. Duzo mi pomogli. .. wiec szukanie podobieistw, podobnych pél w innych
SNECESEN AR Czy tez w NGOsach, czyli poszukiwanie informacji u partnerdw, to jest kolejna droga. Czy
tez poszukiwanie informaci za granica. Jak jezdzimy za g{mc;lc tez jestesmy przed... Ja bylam w te wakacje na

takim stypendium w Singapurze dotyczacym ad. iskiem w Sir ito bylo poteine, poteime,
Konferendie, stholeria, seminaria, wizyty studyine poteina irédio inspirac, wiedzy  taka wizyta stodyjna
120 Jeidzimy na wizyty studyjne, chociazby w h ydenci jest mozfiwosé sf ia wizyt

e

1 departament byt. to aczy poszczegoine nsnbyb}{ypzmhzechhkx;hwvzylzch studyjnych, inazbedmczwma
To tet moze by¢ standard i . to jest dosy¢ droga czynnos¢, ale wizyty studyjne to jest kolejne frédio. Tet szkolenia,

Jak wida¢ w powyzszym przyktadzie, kody nie musza by¢ wyszuka-
nymi okresleniami badz definicjami naukowymi. W kodowaniu chodzi
o syntetyczne, ale jasne i zrozumiate uchwycenie tego, co przekazuja
odbiorcy. Starajmy sie wiec korzystac z tatwych i wymownych okreslen.
Jezeli kodowanie przeprowadza wiecej niz jedna osoba, nalezy zadbac
o przystawalnos¢ kodow — tj. sprawdzié, czy rézne osoby koduja te same
tresci w ten sam sposéb. Poza rozmowami i stworzeniem jasnych defini-
cji kodéw pomoca beda programy analityczne, ktére pozwalaja ocenic
stopien przystawalnosci tego, jak rézne osoby oznaczajg wybrane frag-
menty.

Kody nie sg indywidualnymi, oderwanymi elementami. Tworzg struk-
ture, system. Powyzszy, przyktadowy fragment dotyczy zrédet informacji
na temat mozliwych usprawnien dziatania departamentu. Zakodowane
tresci odnoszace sie do tych samych elementéw warto potagczy¢ w jedng
grupe, co zobrazowano w kolejnym przyktadzie.



Przyktad: Struktra kodéw dotyczacych zrédet informacji poprawiaja-
cych jakos¢ pracy

L
= +{Z) Code System
-+ (=g Zrédta informacji pomagajace poprawiac jakos¢ pracy

(=g Audyty i kontrole

EI (=g konferencje, szkolenia, seminaria, wizyty studyjne

® & dobre praktyki z zagranicznych instytucii
i (=g wydaganie wnioskdw z wezesniejszych dziatan
.00(=g Wymiana doswiadczen z podobnymi departamentami

Pamietajmy, ze to my, jako osoby kodujgce, wyznaczamy zasady kodo-
wania konkretnego materiatu badawczego. Od nich zalezy, czy pozys-

kane pézniej wnioski beda opieraty sie na silnych, wiarygodnych prze-

stankach. Warto, aby$smy udokumentowali nasz proces analityczny (np.
krétko opisujac definicje poszczegdlnych koddéw lub wskazujgc czynniki,
ktére sprawiaty, ze dane tresci przypisywalismy do konkretnych koddw).
To wazne z punktu widzenia prezentacji wynikéw na szerszym forum
— zawsze powinnismy by¢ gotowi w sposéb jasny przedstawic nasze
wybory badawcze, uzasadnic je i w prosty sposdb pokazac Sciezke, ktéra
doprowadzita nas od materiatu badawczego do wnioskéw.

WAZNE: Indukcyjne lub dedukcyjne kodowanie tresci
Mozemy przyja¢ dwa podejscia do kodowania tresci: indukcyjne lub
dedukcyjne.

W podejsciu indukcyjnym zaczynamy kodowanie od zgromadzonego
materiatu. Czytajac poszczegdlne zdania, akapity, wieksze fragmenty —
budujemy nasze kody (kategorie badawcze). Tworzymy matryce inter-
pretacyjng ,,od dotu”, od pogtebionej, systematycznej analizy tekstu.
Jestesmy otwarci, szukamy wielu réznych watkéw, ktére moga sie
pojawic.

W podejsciu dedukcyjnym, czytajgc materiat badawczy, staramy sie
w nim odnalez¢ fragmenty, ktére wpisujg sie we wczesniej przez nas
stworzone kategorie (wnioski ptynace z poprzednich analiz, przyjete
modele badawcze czy koncepcje teoretyczne). W takim podejsciu dys-
ponujemy juz okreslonymi kodami, zanim poznamy tekst. To wtasnie
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podejscie warto zastosowac w analizie opartej na wynikach projektu
Ministerstwa Uczace Sie. Aby zachowac przystawalnos¢ analizy ilo-
Sciowej i jakosciowej, w kodowaniu powinnismy wykorzystac naste- «eceeeececcc®
pujgce kategorie analityczne sktadajace sie na model badawczy MUS:
A. Procesy uczenia sie

Impulsy

Refleksja

Wiedza

Adaptacja
B. Determinanty

Kadry

Zespoty

Kierownictwo

Zasoby
C. Dobre praktyki

; D. Inne ciekawe obserwacje

é W Aneksie 4 znajduje sie przyktadowy szablon kodow, ktéry mozna zasto-
E sowac do uporzadkowania tresci zawartych w wywiadach przeprowadzo-
9 nych w konkretnym departamencie badz catym ministerstwie.

=
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Kodowanie to proces powtarzajacy sie (iteratywny). Nie wystarczy raz
przeczyta¢ wszystkich transkrypcji i zakodowac tresci. Czytajac ponow-
nie, staramy sie taczy¢ kody w grupy, upraszczaé, przenosi¢ zakodowane
teksty z jednych kodéw do innych. KohAczymy ten proces w chwili, gdy
uznamy, ze oznaczyliSmy juz wszystkie wazne fragmenty, i ze udato nam
sie zredukowa¢ nadmiar kodéw tylko do takiego poziomu, w ktérym
poszczegdlne niosa inny zasdéb wiedzy. Ten etap naukowcy okreslajg
mianem ,nasycenia informacjami”, czyli saturacjg danych.

.
.
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........ Krok 3
Analiza i interpretacja - '
od ustrukturyzowanej informacji
do wiedzy

Po zredukowaniu i uporzgdkowaniu materiatu badawczego przecho-
dzimy do bardzo waznego kroku, czyli interpretacji i analizy. To wtasnie
w tym kroku postaramy sie wyciggna¢ wnioski ze zgromadzonych infor-
macji — zbudowad wiedze, ktéra bedzie pomocna w dalszym procesie
poprawy mechanizmdéw uczenia sie naszej organizacji.

Nie istnieje jeden, obowigzujgcy wszystkich szablon lub wzér analiz.

Postepujemy tak, aby dowiedzie¢ sie jak najwiecej — stawiamy wazne® )

dla nas pytania i szukamy na nie odpowiedzi. Pytania beda dgtyc‘z'ylry
w pierwszej kolejnoséci liczebnosci pojawiajgcych sie kwestii. Spraw-

mowili najczesciej. Czestotliwos¢ wystepowania tematdw jest znakiem ich
waznosci w odczuciu rozmoéwcéw. Mozemy stworzy¢ hierarchie tematéw
i zagadnien, ktére wydajg sie najwazniejsze. Wykorzystujac przedsta-
wione wczeéniej programy komputerowe, bez problemu wygenerujemy
proste statystyki, dzieki ktérym pokazemy, jak czesto wystepuja frag-
menty zakodowane w konkretny sposéb (czestotliwosc) lub jak rozlegte
sg obszary tekstu zakodowane w ten sposéb.

To utatwi nam ocene materiatu, zwtaszcza obszernego, sktadajacego
sie z wielu transkrypcji. Pamietajmy, ze czestotliwos¢ mozemy rozpatry-
wad na poziomie catego materiatu badawczego (to znaczy ktére kate-
gorie pojawiajg sie najczesciej) lub na poziomie jednej tylko kategorii
koddéw, np. odnos$nie do kadr (jakie problemy, obserwacje dotyczace
jedynie kwestii kadr pojawiaja sie najczesciej).
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Przyktad: Transformacja danych jakosciowych (zakodowanych frag-
mentéw) w dane iloSciowe

Czestotliwos¢ uzyskiwania poszczegdlnych typéw wiedzy w badanych
ministerstwach

Code System | MinX | MinY | MinW | MinZ |
| (5} wiedza strategiczna [ ) O ) ®
(=% wiedza operacyjna ® ) E ™
@.‘ wiedza o otoczeniu @ & . .
S feedback P P ® ®

Zrédto: opracowanie Jakub Rok i Karol Olejniczak

Najczestsze zrédta informacji zwrotnej na temat dziatalnosci departa-
mentu

1l | code: b @ z0a0 BES 0 &5 %
# % DETIWUD@ 2=
zZrodto

audyt wewnetrzny 4.1%
audyt zewnetrzny 2.4%
beneficjenci/odbiorcy 4.0%
ekspertyzy i badania 8.4%
inne [ 112.7%
interesariusze

internet

kierownictwo resortu
kontakty w resorcie

kontakty z administracja publ.

kontrole zewnetrzne
media
system wskaznikow
szkolenia | 1719
sne doswiadczenia i praktyka 6.1%
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Zrédto: opracowanie Jakub Rok i Karol Olejniczak

Po sporzadzeniu listy najczestszych (najwazniejszych) tematéw mozemy
przejs¢ do analizy relacji miedzy kodami. Zastanawiamy sie nad tym,
jakie sg wzajemne relacje miedzy zakodowanymi tre$ciami. Czy wynika
z nich, ze nasi respondenci sg zgodni, czy majg odmienne zdanie, np.



na temat proceséw uczenia sie? Czy wszyscy wskazujg te same problemy,
wyzwania (np. sg zgodni, ze problemem jest staba jako$¢ badan ewalu-
acyjnych)? Czy wskazujg na podobne Zrédta probleméw lub sukcesow?
Czy oceny (np. stylow kierowania) sa jednolite, czy moze istniejg wyrazne
réznice? Mozemy w tym celu stworzy¢ matryce kodéw. Wykorzystujac te
prostg technike, sprawdzamy, jakie grupy respondentéw oceniajg pozy-
tywnie/negatywnie konkretne zjawiska — np. poréwnujemy wypowiedzi
grupy dyrektoréw i naczelnikédw na temat wykorzystywania raportéw
i ewaluacji w poprawianiu funkcjonowania pracy instytucji. Czy te gtosy
sg tozsame, czy przeciwstawne? Czy dominuje jakis spdjny obraz? Jakie
czynniki moga na ten obraz wptywac?

W kolejnym dziataniu spréobujmy spojrzeé na nasze kody w taki spo-
séb, aby budowac relacje przyczynowo-skutkowe. Sprawdzmy, czy
da sie powigzac np. problemy z dostepem do baz danych ze sprawnoscig
odbierania zewnetrznych impulséw na temat pracy departamentu? Posta-
rajmy sie np. zestawi¢ opinie na temat jakosci kadr (np. zdolnosci krytycz-
nego myslenia) z opiniami dotyczacymi efektywnosci procesu adaptacji.
Czy mozemy stworzy¢ jakie$ powigzania? Czy widzimy jednoznaczne
relacje miedzy réznymi kodami? Czy istniejag mechanizmy, ktérych nie
mozna byto zauwazy¢ na poziomie badania ilosciowego?

W interpretacjach wynikdw wracajmy caty czas do pytan badawczych,
ktére sobie stawiamy. To one sg naszym punktem odniesienia. Starajmy
sie takze unika¢ nadinterpretacji. Jezeli nie jesteSmy w stanie znalez¢
odpowiedzi na jakie$ pytanie, mozemy wréci¢ do etapu gromadzenia
informacji (dopytac respondentdéw o jakas kwestie, poszukacd informacji
w dokumentach badz innych analizach). Mozemy tez wréci¢ do etapu
kodowania — na bazie wnioskéw z interpretacji inaczej oznaczy¢ jakies
fragmenty badz usunac je z naszego zbioru.

Zblizajgc sie do korica analiz, powinnismy wybrac zestaw gtéwnych
whnioskow, ktére wyniesiemy z catego procesu. Wybierajac je, powinnismy
unika¢ nadmiernej generalizacji i potwierdzania za wszelkg cene naszych
zatozen. Zamykajac ten etap, powinnismy sobie odpowiedzie¢ na naste-
pujace pytania: jakie sg ograniczenia naszej analizy? Czego nie jestesmy
w stanie na jej podstawie powiedzie¢? Postarajmy sie tez nie ograniczac
do jednoznacznych interpretacji — zastanéwmy sie, czy istnieja jakies alter-
natywne mozliwosci odczytania (zinterpretowania) naszych danych?

Istotne jest takze, abySmy w naszych analizach starali sie tgqczyc¢
informacje ptynace z badania ilosciowego (wyniki ankiety) z badaniem
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jakosciowym (wywiady). W ten sposéb obiektywne dane statystyczne
wyrazone liczbami mozemy wzbogaci¢ o opowiesci, historie, konkretne
przyktady pozwalajgce nam lepiej zrozumie¢ dany element. Wykorzy-
stanie obu zrédet danych pozwala osiggnac efekt komplementarnosci
— uzupetniamy luki, minimalizujemy stabe strony poszczegdlnych metod
badawczych, jednoczesnie nie tracac ich silnych stron.

Dodatkowo warto zadbac o to, aby podczas badania wywiadéw ziden-
tyfikowac dobre praktyki (by¢ moze tez problemy/wyzwania, ktére trzeba
podjac). Potraktujmy zgromadzony materiat jako bogate Zrédto inspiracji
i pomystow, ktére wykorzystamy w dziataniach naprawczych.

Formutowanie wnioskow —
od wiedzy do uczenia sie

To krok, ktéry stanowi przejécie od naszej analizy do dalszej czesci
pracy zwigzanej z poprawianiem jakosci mechanizmdéw uczenia sie.
Dzieki przejsciu poprzednich krokéw stworzyliSmy pewien zaséb wie-
dzy — zestaw wnioskoéw, ktére musimy teraz zestawic ze wczesniejszymi
badaniami (analiza iloSciowa, analiza sieci). Czy nasze refleksje z ana-
lizy jakosciowej pokrywaja sie z obrazem wynikajgcym z wczesniejszych
czesci badan? Czy uzupetniajg analize danych iloSciowych i analize sieci
o jakies wazne wnioski? Czy mdéwig nam cos o przyczynach wystepo-
wania stanu, jaki zostat zobrazowany wczes$niejszymi badaniami? Jezeli
pojawiajg sie jakies istotne réznice, to jaka moze by¢ ich przyczyna?

O wszystkich wnioskach bedziemy dyskutowac na forum departamentu
lub ministerstwa. Dalsze dziatania zwigzane z dyskusjg opisane zostaty
w kolejnych fragmentach poradnika.



ETAP 3
Interpretacja wynikow



MUS Poradnik 1

Y
o
N

Rycina 9. Przebieg diagnozy MUS — ETAP 3: interpretacja wynikéw

Etap 1 Etap 2 Etap 3

Zebranie danych Analiza danych Interpretacja

wynikéw

Badanie ankietowe Analiza ankiet Wizualizacja
: | cato$ciowych
I I o
Wywiady Analiza sieci wymlkow
I
| Zespotowa
Analiza wywiadéw dyskusja
o wynikach

Celem ostatniego etapu jest interpretacja wynikéw i przetozenie ich na
dziatania organizacji. Dyskusja obejmuje zespotowg ocene otrzymanych
wynikow, zidentyfikowanie przyczyn oraz wstepne zebranie pomystéw
na dziatania wzmacniajgce uczenie sie organizacji.

Dziatania, ktére prowadzimy w etapie 3, to:

e wizualizacja wynikéw analiz w formie zintegrowanego modelu;
e przeprowadzenie dyskusji z udziatem kierownictwa i pracownikow.

Zeby dobrze wykonad te dziatania, bedziemy potrzebowad kilku rzeczy.
Ich liste przedstawiono we Wprowadzeniu w tabeli 4.

Dzieki etapowi 3, nasza organizacja otrzyma dwie rzeczy.

Po pierwsze, bedzie to catosciowy obraz uczenia sie organizacji wraz

z punktami odniesienia do poréwnan i autooceny. To mocna baza do meryto-
rycznej dyskusji nad stanem i perspektywami usprawniania organizacji.

Po drugie, beda to oparte na dowodach i konsensusie pomysty i wnioski
dotyczgce dziatan wzmacniajacych mechanizm uczenia sie i poprawiajacych
dziatanie organizacji. Dzieki wspdlnej debacie pomysty zyskajg mocne pod-
stawy do realizacji.

W zaleznosci od wybranej opcji badania, dyskusje i wnioski moga doty-
czyc: catego ministerstwa i jego poszczegdlnych departamentéw, jed-
nego departamentu wraz z wydziatami, catosci mechanizmu uczenia sie
lub tylko jego wybranych elementéw.
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Wizualizacja catosciowych
wyhikow

Celem tego etapu jest przygotowanie catosciowej wizualizacji wyni-
kéw. Dzieki temu bedziemy mogli przeprowadzi¢ konstruktywna, oparta
na danych, dyskusje na temat sytuacji organizacji oraz kierunku dzia-
tan doskonalgcych. Do tego bedziemy wykorzystywali pakiet Excel oraz
specjalny szablon programu Prezi. Narzedzia te mozna pobrac ze strony:
www.mus.edu.pl.

Zacznijmy od podsumowania, jakimi danymi dysponujemy po przejsciu
poprzednich etapéw diagnozy. Poniewaz Poradnik poswiecony jest cato-
sciowej analizie uczenia sie organizacji, w podsumowaniu dostepnych
danych omawiamy tylko te dwie opcje badania, ktére swym zakresem
obejmujg wszystkie elementy Mechanizmu Uczenia Sie (opcja A — cate
ministerstwo jego i departamenty, opcja B — pojedyncze departamenty).
Podsumowanie danych przedstawiajg ponizsze tabele.
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Tabela 5. Zebrane dane i ich uzytecznos$¢ — opcja A: ministerstwo i jego departamenty

Pozyskane dane

Zrédto danych

Co nam daja

Wyniki poprzednich badan
ankietowych MUS — wykonanych
w innych ministerstwach.

Pliki Excel dostepne na stro-

nie www.mus.edu.pl.

Daja nam punkt odniesienia. Mozemy
poréwnywac wyniki naszej organiza-
cji do Sredniej polskiej administracji
rzadowe;j.

Wyniki biezacej ankiety

w naszym ministerstwie. Odpo-
wiedzi udzielone przez pracow-
nikdéw na poszczegdlne pytania
ankietowe (w sumie 100 pytan).

Dane pozyskane dzieki pro-
cedurze opisanej w rozdzia-
tach 1.1 oraz 2.1 (kroki 1i 2).

Pokazujg nam natezenie kilkudziesie-
ciu, bardzo szczegdtowych zachowan
i zjawisk organizacyjnych.

Pokazuja to zaréwno dla catego mini-
sterstwa jak i dla poszczegdlnych depar-
tamentéw naszego ministerstwa.

Wyniki biezgcej ankiety

w naszym ministerstwie. Odpo-
wiedzi zagregowane w grupy
elementéw mechanizmu uczenia
sie, tzn. 10 elementéw proceséw

i 15 elementéw determinant.

Wyniki wygenerowane
zgodnie z procedurg opi-
sang w rozdziale 2.1 (krok 3).

Pokazujg nam intensywnos$¢ wyste-
powania poszczegolnych elementéow
mechanizmu uczenia sie — zaréwno
proceséw uczenia sie, jak i determi-
nant (czynnikéw, ktére na te procesy
wptywaja).

Intensywnos¢ tych zjawisk widzimy
zaréwno dla catego ministerstwa, jak
i dla poszczegdlnych departamentéw.
Dostrzegamy wiec réznice miedzy
departamentami w uczeniu sie.

Wyniki analizy sieci.

Dane pozyskane dzieki
przeprowadzeniu ankiety,
wygenerowane dzieki
procedurze opisanej w roz-
dziale 2.2.

Pokazujg nam relacje wspotpracy i
site powigzan miedzy poszczegdlnymi
departamentami naszego ministerstwa.

Jesli badanie jest kolejnym

z rzedu, to mamy takze wyniki

z dwéch momentéw czasowych
— badania poprzedniego (t1) oraz
badania najnowszego (t2).

Analogicznie do wczesniej-

szych.

Pokazujg nam dynamike zmiany w cza-
sie wszystkich elementéw mechanizmu
uczenia sie pozwalajg nam zrozumied
kontekst dziatania naszych departamen-
téw i ich pracownikdéw.

Wyniki analiz jakosciowych
wywiadéw z kierownictwem
departamentédw ministerstwa.

Wyniki uzyskane zgodnie
z procedura opisang w roz-
dziale 2.3.

Pozwalajg wychwycic¢ ciekawe praktyki
na poziomie departamentéw, dotyczgce
komunikacji, motywowania zespotu,
pozyskiwania i gromadzenia wiedzy,
oceny efektéw pracy departamentu.



Tabela 6. Zebrane dane i ich uzyteczno$¢ — opcja B: jeden lub kilka departamentéw

Pozyskane dane

Zrédto danych

Co nam daja

Wyniki poprzednich badan
ankietowych MUS — wykonanych
w innych ministerstwach.

Pliki excel dostepne na stro-
nie www.mus.edu.pl.

Daja nam punkt odniesienia. Mozemy
poréwnywac wyniki naszej organiza-
cji do sredniej polskiej administracji
rzadowej.

Wyniki biezgcej ankiety

w naszym departamencie. Odpo-
wiedzi udzielone przez pracow-
nikdbw na poszczegdlne pytania
ankietowe (100 pytan).

Dane pozyskane dzigki pro-
cedurze opisanej w rozdzia-
tach 1.1. oraz 2.1. (kroki 1i 2).

Pokazujg nam natezenie kilkudziesieciu,
bardzo szczegétowych zachowan i zja-
wisk organizacyjnych w naszym departa-
mencie i jego wydziatach.

Wyniki biezacej ankiety

w naszym departamencie. Odpo-
wiedzi zagregowane w grupy
elementéw mechanizmu uczenia
sie, tzn. 10 elementéw proceséw

i 15 elementéw determinant.

Wyniki wygenerowane
zgodnie z procedura opi-
sang w rozdziale 2.1 (krok 3).

Pokazujg nam intensywnos¢ wyste-
powania poszczegdlnych elementéw
mechanizmu uczenia sie — zaréwno
proceséw uczenia sie, jak i determinant
(czynnikow, ktore na te procesy wpty-
waja).

Intensywnos¢ tych zjawisk widzimy dla
catego departamentu.

Wyniki analizy sieci.

Dane pozyskane dzigki
przeprowadzeniu ankiety,
wygenerowane dzieki
procedurze opisanej w roz-
dziale 2.2.

Pokazujg nam relacje wspotpracy i
site powigzan miedzy poszczegdlnymi
wydziatami naszego departamentu.

Jesli badanie jest kolejnym

z rzedu, to mamy takze wyniki

z dwéch momentéw czasowych
— badania poprzedniego (t1) oraz
badania najnowszego (t2).

Analogicznie do wczesniej-
szych.

Pokazujg nam dynamike zmiany w czasie
wszystkich elementéw mechanizmu

uczenia sie.

Wyniki analiz jakosciowych
wywiadoéw z naczelnikami
wydziatéw naszego departa-

mentu.

Wyniki uzyskane zgodnie
z procedura opisang w roz-
dziale 2.3.

Pozwalajg nam zrozumie¢ kontekst dzia-
tania naszego departamentu, wydziatéw

i ich pracownikoéw.

Pozwalajg wychwycic ciekawe prak-

tyki na poziomie wydziatéw naszego
departamentu. Dotyczg one komunika-
cji, motywowania zespotu, pozyskiwania
i gromadzenia wiedzy, oceny efektow
pracy.



Wizualizacja tych zestawow danych
obejmuje nastepujace kroki:

Krok 1. Wizualizacja pytan ankietowych — wykresy

Krok 2. Wizualizacja sytuacji catej organizacji

Krok 3. Dodatkowe poréwnania i trendy

Krok 4. Potaczenie wszystkich wizualizacji

Przyjrzyjmy sie teraz szczegétom tych dziatan.
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Krok1 .-

Wizualizacja pytan ankietowych — wykresy

Wizualizacja wynikdéw pytan ankietowych opiera sie na prostym wyko-
rzystaniu funkcji wykreséw stupkowych w programie Excel. Z pliku Excel
zawierajgcego zestawienie odpowiedzi na wszystkie pytania ankietowe
(obliczone zgodnie z procedurg opisang w rozdziale 2.1 — krok 2) przeno-
simy wyniki do nowego arkusza kalkulacyjnego. W dodatkowej kolumnie
dodajemy wyniki poprzednich badan MUS.

Wtgczamy funkcje tworzenia wykresow i zaznaczamy wynik konkret-
nego pytania dla naszej organizacji oraz wynik sredniej MUS dla tego
samego pytania z poprzednich badan.

W przypadku badania A (poréwnaj: Wprowadzenie, ryc. 2), gdy two-
rzymy wykresy dla jednego z departamentéw ministerstwa, mamy
dodatkowy punkt poréwnan — Srednig ministerstwa. W takim wypadku
bedziemy mieli trzy wykresy stupkowe obok siebie.
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Czynnos¢ powtarzamy kolejno dla wszystkich pytan ankietowych. Jest
to dos¢ czasochtonna procedura, bo pytan mamy 100. Przygotowanie
wszystkich wykreséw zajmuje okoto 4 godz. pracy.

Przyktadowy wykres przedstawiliSmy ponizej.

Przyktad: Wykres z wynikiem pytania ankietowego.

Refleksja odgérna: gdy pojawiajg sie wnioski z zewnetrznych zrédet (np. analiz/
badan/audytéw/kontroli/mediéw) dotyczace obszaru, w ktérym dziata nasz depar-
tament, wspdlnie zastanawiamy sie, jak szybko rozwigzac stwierdzony problem.

zgadzam sie

nie
zgadzam sie

Srednia polskiej $rednia departament A
administracji ministerstwa
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Wizualizacja sytuacji organizacji — platforma Prezi

Platforma Prezi (www.prezi.com) to bezptatne (w wersji podstawowej)
oprogramowanie on-line, ktére umozliwia nam nieliniowg prezentacje
i pokazywanie kwestii w sposdb systemowy, to znaczy ptynne przecho-
dzenie od og6téw do szczegdtéw i odwrotnie.

Platforme Prezi w tym kroku wykorzystujemy do pokazania catosci
mechanizmu uczenia sie i stanu jego gtéwnych elementdéw. W projekcie
MUS zostat przygotowany specjalny, interaktywny szablon ze wszyst-
kimi elementami mechanizmu uczenia sie. Link do niego jest dostepny
na stronie www.mus.edu.pl. Tam tez zamieszczono krotki film instrukta-
zowy, jak krok po kroku przygotowac i korzystac z wizualizacji Prezi.

Wyniki na platforme nanosimy recznie. Dane bierzmy z automatu licza-
cego wyniki ankiet. Dla kazdego elementu mechanizmu uczenia sie
sprawdzamy wynik, a hastepnie nanosimy go w Prezi, kasujgc z liczni-
kéw odpowiednig liczbe kropek. Na przyktad, jesli nasz departament ma
poziom refleksji oddolnej 7, to z 10 punktéw na licznikach kasujemy 3.
Naniesienie wszystkich danych nie jest czasochtonne. Zajmuje nie wiecej
niz 20 min.

Mozemy tez dodatkowo uzy¢ tréjkatnych znacznikéw, po to by na liczni-
kach zaznaczy¢ Srednig wynikdéw polskiej administracji (wzietg z danych
bazowych MUS).

Dzieki temu otrzymujemy schemat z wynikami naszej organiza-
cji — wszystkich elementéw mechanizmu uczenia sie (proceséw i ich
determinant).

Statyczny przyktad takiej wizualizacji prezentuje rycina 10 (jej pusty
szablon jest w Aneksie 5). Na platformie Prezi ta wizualizacja jest interak-
tywna, to znaczy bedzie mozna ogladac szczegdty kazdego z elementéw
modelu MUS (szerzej piszemy o tym w kroku 4).



Dodatkowe porownania i trendy

Wykorzystanie opcji A (badanie catego ministerstwa i jego departa-
mentéw) lub powtdrzenie badania w réznych momentach czasowych daja
nam dodatkowe mozliwosci poréwnan: (1) poréwnania miedzy departa-
mentami, (2) poréwnania w czasie.

Porownania miedzy departamentami sg wazne dla kierownictwa
catej instytucji. Chodzi o spojrzenie na catos¢ organizacji: jednoczesnie
wszystkie departamenty i stan ich wszystkich elementéw mechanizmu
uczenia sie (w sumie 24 elementy, bo relacje wewnetrzne s mierzone
analiza sieci, niedajaca sie pokazac na skali 1-10).

Do wizualizacji takiego poréwnania uzywamy tzw. mapy ciepta. Mozna
ja wykona¢ w zwyktym pakiecie Excel. Stuzy do tego funkcja formato-
wania warunkowego. Nazywa sie tak dlatego, ze w istocie okreslamy
warunki, w jakich poszczegdlne komérki beda przybieraty okreslony
wyglad, np. ze wartosci powyzej 5 beda oznaczane na czerwono, a poni-
zej 3 na niebiesko (itd.). Aby skorzystac z tej funkcji, musimy zaznaczyc¢ 109
obszar (komorki), ktéry chcemy ,pokolorowac”, a nastepnie wybieramy
odpowiednig opcje z formatowania warunkowego (w nowszych wersjach
Excela znajduje sie ona na pasku narzedzi gtéwnych, w polu ,style”).
Mozemy wybrac jeden z predefiniowanych styléw formatowania warun-
kowego (to najtatwiejsze rozwigzanie) lub stworzy¢ wtasny styl wybiera-
jac opcje ,nowa reguta”. Nasza mapa ciepta powinna by¢ tatwa w odbio-
rze. Stosujmy zatem intuicyjne sposoby formatowania warunkowego, np.
im wieksza wartos¢ wskaznika, tym bardziej nasycona barwa. Na ryci-
nie 11 zostata umieszczona przyktadowa mapa ciepta utworzona z wyko-
rzystaniem formatowania warunkowego w programie Excel.



Rycina 10. Stan mechanizmu uczenia sie — gtéwny schemat Prezi
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Impulsy: konferencje i szkolenia

Rycina 11. Przyktad mapy ciepta — poréwnanie proceséw MUS miedzy
departamentami ministerstwa

Departament A Departament B Departament C Departament D

Wiedza operacyjna
Wiedza strategiczna
Wiedza o otoczeniu

Refleksja oddolna
Refleksja odgdérna
Adaptacja polityczna
Adaptacja strategiczna

Adptacja operacyjna d 5 “

Impulsy: Informacje zwrotne
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Dzieki wizualizacji w formie mapy ciepta mozemy szybko zidentyfiko-
wac najstabsze i najmocniejsze pola w catej organizacji. Na powyzszym
przyktadzie widzimy stabo$¢ informacji zwrotnych i site wiedzy operacyj-
nej oraz stabosc¢ konferencji i szkolen w departamencie C.

Drugi rodzaj poréwnan to te dokonane w czasie. Oczywiscie, sg one
dostepne jedynie wtedy, jesli dysponujemy co najmniej dwoma bada-
niami MUS naszej organizacji przeprowadzonymi w okreslonym odstepie
czasowym.

Praktycznie wszystkie wizualizacje trendéw mozemy przygoto-
waé w programie Excel. Nowsze jego wersje pozwalajg na two-
rzenie réznego rodzaju wykreséw: do pokazania zmian w czasie
wykorzysta¢ mozemy wykresy: stupkowy, liniowy, kolumnowy lub
kropkowy. Zaletg korzystania z Excela przy wizualizacjach jest
tatwos¢ jego obstugi. Wada — fakt, ze dane pokazujemy w sposdb
statyczny: podczas spotkania omawiajacego wyniki diagnozy w dysku-
sji mozemy wykorzystac tylko kilka (kilkanascie) przygotowanych przez
nas graféw. Ponadto, na jednym wykresie pokazemy albo dane doty-
czace zagadnien szczegdétowych albo ogdlinych, bez mozliwosci
jednoczesnego poréwnania danych z tych dwéch poziomoéw, co umozli-
wia nam program Prezi.




Rycina 12. Przyktadowy wykres przygotowany w programie Excel:
demokratyczny styl kierowania (skala 1:10) w trzech departamentach
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Do pokazania zmian poszczegdélnych czynnikdw w czasie mozemy
takze wykorzystac inne, bardziej profesjonalne oprogramowanie, jak
np. Tableau. Do zalet prezentacji danych za pomocg specjalistycznych
programow nalezy zaliczy¢ przejrzystos¢ grafow, mozliwos¢ prezento-
wania poréwnan zmian interesujgcych nas elementéw w tracie dyskus;ji
(dynamiczna prezentacja wynikéw diagnozy). Majac przygotowany arkusz
z wynikami MUS w programie Tableau mozemy na biezaco — podczas
spotkania poswieconego dyskusji nad wynikami — wizualizowa¢ oma-
wiane kwestie i tym samym pomagac jego uczestnikom koncentrowac
sie na faktach. Zaletq takiego oprogramowania jest to, ze mozemy dosc¢
tatwo dostosowywacé prezentowane dane (i sposéb ich prezentacji)
do kierunku, w jakim podaza dyskusja (zgodnie z przywotywanymi w trak-
cie jej trwania argumentami i rodzgacymi sie pytaniami). Dla przyktadu:
jezeli omawiany jest problem spadku spdéjnosci zespotu i jeden z uczest-
nikdw spotkania wysuwa twierdzenie, ze w zwigzku z tym prawdopo-
dobnie mozna spodziewac sie takze spadku bezpieczenstwa psycholo-
gicznego, osoba prezentujgca wyniki badan jest w stanie natychmiast
przedstawi¢ na ekranie dwa wykresy liniowe: jeden dotyczgcy zmian
w spadku spdéjnosci zespotu i (zaraz pod nim) drugi dotyczacy zmian
W poczuciu bezpieczenstwa psychologicznego. Na kolejnej stronie poka-
zano przyktad wizualizacji wybranych danych z badania MUS przy uzyciu
programu Tableau.
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Przyktad: Zaawansowane opcje poréwnan — program Tableau

Jednym z programoéw, ktére stuzg wizualizacji danych, jest Tableau. To
program stosunkowo prosty w uzyciu dzieki intuicyjnemu podejsciu do
uzytkowania i mozliwosci importowania danych gromadzonych w Excelu
(nie jest konieczne tworzenie oddzielnych baz danych). Przygotowanie
danych w Excelu w wymaganym przez Tableau formacie moze by¢ doko-
nane dzieki specjalnej naktadce, ktéra — po jej kliknieciu — automatycznie
konwertuje zaznaczone przez nas rekordy, przygotowujac je w ten sposéb
do uzycia w Tableau. Tableau stuzy do prostego tworzenia wizualizacji
za pomoca duzej liczby miar/wymiaréw. Dzieki temu istnieje mozliwos¢
sprawnego analizowania wielu obszaréw danych naraz. Koszt jednej
licencji uzytkowania oprogramowania to okoto 4 tys. zt.
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"Krok 4

Potaczenie wszystkich wizualizacji

Ostatnim krokiem jest zintegrowanie wszystkich wizualizacji na interak-
tywnej platformie Prezi.

Tabela 7. Podsumowanie — jakimi wynikami i wizualizacjami dysponu-

jemy

Wyniki

Zrédto danych

Co nam daja

Wykresy z wynikami poje-
dynczych pytan ankietowych

i poréwnaniem ze Srednig pol-
skich ministerstw oraz (w opcji A)
Srednig danego ministerstwa.

Pliki w formacie Excel
(same dane) i PowerPoint
(wykresy).

Daja nam punkt odniesienia. Mozemy
poréwnywac wyniki naszej organizacji
ze $rednia polskiej administracji rzadowe;j.

Wyniki biezgcej ankiety w naszym
departamencie. Odpowiedzi
udzielone przez pracownikéw na
poszczegdlne pytania ankietowe
(100 pytan).

Dane pozyskane dzieki
procedurze opisanej w roz-
dziatach 1.1 oraz 2.1 (krok 2).

Pokazujg nam natezenie kilkudziesieciu
bardzo szczegdtowych zachowan i zjawisk
organizacyjnych w naszym departamencie
i jego wydziatach.

Wyniki obliczen licznikéw (skala
1-10) dla wszystkich elementéw
MUS — procesoéw i determinant
zagregowane w grupy elemen-
téw mechanizmu uczenia sie,
tzn. 10 elementéw proceséw i 15
elementéw determinant.

Pliki PowerPoint z wykre-
sami zawierajacymi dane
wygenerowane zgodnie

z procedura opisang w roz-
dziale 2.1 (krok 3).

Pokazujg nam intensywnos$¢ wystepowania
poszczegolnych elementéw mechanizmu
uczenia sie — zaréwno procesOw uczenia
sie, jak i determinant (czynnikéw, ktére na
te procesy wptywaja).

Intensywnos¢ tych zjawisk widzimy dla
catego departamentu.

Wykres radarowy wspoétpracy
’ organizacji z innymi organiza-
cjami bedacy wynikem analizy

sieci.

Plik Excel (dane pozyskane
dzieki przeprowadzeniu
ankiety, wygenerowane
dzieki procedurze opisanej
w rozdziale 2.2.

Pokazujg nam relacje wspoétpracy i site
powigzan miedzy poszczegdlnymi wydzia-
tami naszego departamentu.

Mapa ciepta — w przypadku
badania catego ministerstwa
(opcja A).

Plik Excel z wykresem
stworzonym na podstawie
danych pozyskanych dzieki
procedurze opisanej w roz-
dziatach 1.1 oraz 2.1 (krok 2).

Pozwala szybko zidentyfikowaé najstabsze

i najmocniejsze pola w catej organizacji.



Wszystkie wykresy i ryciny przygotowane w krokach 1i 3 etapu 3.1
powinnismy wyeksportowac z PowerPointa i Excela, zapisujac je w for-
macie jpg lub — optymalnie — pdf. Chodzi o to, by byty to pliki graficzne,
poniewaz program Prezi akceptuje tylko taki format.

Na wyniki przygotowane w kroku 2 (obraz uczenia sie w catej organiza-’ .

cji — szablon Prezi) nanosimy nasze wykresy z krokéw 1i 3 (poréwnania na
poziomie pojedynczych pytan ankietowych i wszystkich departamentéw).
Kazdy plik graficzny wykresu przenosimy do Prezi na zasadzie “przesun
— upus¢”. Program Prezi umozliwia ptynne importowanie plikow grafik.
Po kazdym przeciagnieciu grafiki na pulpit z rycing naszego mechanizmu
uczenia sie powinnismy taka grafike pomniejszy¢, a nastepnie przesunaé
pod wtasciwy licznik.

Najlepiej jesli grafiki bedziemy importowad grupami (grupa wykreséw
pytan dotyczacych konferencji szkolen, grupa nt. wiedzy operacyjnej etc.)
Po przeniesieniu wszystkich grafik (okoto 1 godzina pracy) zapisujemy
program na platformie internetowe].

Kroétki film instruktazowy na temat obstugi Prezi jest dostepny na stro-
nie: www.mus.edu.pl.

Tak przygotowany materiat jest gotowa, interaktywng prezentacjg
do wykorzystania podczas zespotowej dyskusji o wynikach. Ma dwie
zalety w poréwnaniu z tradycyjna prezentacjg PowerPoint. Po pierwsze,
pozwala na przechodzenie od ogdtéw do szczegdtow i odwrotnie, to zna-
czy punktem wyjscia jest obraz catej organizacji (plansza z licznikami)
— gdy poziom ktdéregos z elementdw interesuje uczestnikéw dyskusiji,
klikamy na niego i wchodzimy w szczegdty — wyniki odpowiedzi na poje-
dyncze pytania ankietowe, ktére ztozyty sie na dany element modelu
(poziom jego licznika); gdy skonczymy dyskusje o tym elemencie — wra-
camy znéw do obrazu catej organizacji.

Po drugie, prezentacja jest nieliniowa i interaktywna, a dzieki temu
wysoce elastyczna. Kolejno$¢ ogladu szczegdtéw i ogdtéw mozemy
na biezgco zmienia¢, w zaleznosci od tego, ktéry z elementéw mecha-
nizmu uczenia sie zainteresuje dyskutujgcych.

Przyktad takiej animacji przedstawiono na platformie Prezi, pod tym
linkiem dostepnym na stronie www.mus.edu.pl.
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3.2.

Zespotowa dyskusja
o wynikach

Najwazniejszg czescig procesu uczenia sie departamentu czy mini-
sterstwa jest refleksja nad stanem organizacyjnego uczenia sie danej
jednostki. Oparta na dowodach (wynikach naszych badan) ma budo-
wac wiedze o jednostce, a takze stwarzac¢ podstawy do poszukiwania
i wprowadzania zmian doskonalgcych funkcjonowanie departamentu czy
ministerstwa. Pamietajmy, ze refleksja stanowi zwieniczenie wszystkich
poprzednich etapéw opisanych w naszym poradniku: zebrane i prze-
analizowane dane maja nam dac baze do przeprowadzenia rzeczowej
dyskusji, zastanowienia sie nad réznymi aspektami uczenia sie naszej
organizacji, poszukania wyjasnienia sytuacji i — w koncu — zdecydowania
sie na podjecie konkretnych dziatan.

Po przeprowadzeniu badan powinnismy wiec rozpoczg¢ prace zwigzane
z organizacjg spotkania, w trakcie ktérego zaprezentujemy, a nastepnie
przedyskutujemy wraz z innymi uczestnikami wybrane wyniki naszych
badan. Musimy pamietad, ze spotkanie jest nieodtgcznym elementem MUS
i ze powinno sie odbywac kazdorazowo po badaniach wsrdd pracownikow.
Spotkania muszg mie¢ uporzadkowana strukture i procedure dyskusiji.

WAZNE: Dyskusja jako podstawa dziatan
Uzytecznos$¢ zebranych przez nas informacji w duzej mierze zalezec¢
bedzie od tego, w jaki sposéb przekazemy je innym i wykorzystamy
jako przyczynek do dyskusji nad mozliwosciami wprowadzenia dziatan
doskonalacych.




Aby zorganizowac i przeprowadzzic¢ zespotowq dyskusje
o wynikach musimy podja¢ nastepujace kroki:

Krok 1. Selekcja danych na spotkanie

Krok 2. Przygotowanie materiatéow do dyskusji

Krok 3. Organizacja spotkania

Krok 4. Przeprowadzenie spotkania

Krok 5. Podsumowanie po spotkaniu

INFORMACJE DODATKOWE: Dyskusje oparte na danych 19
Inspiracjg do opracowania tej czesci Poradnika byty wskazdwki

zawarte w przewodniku przygotowanym dla amerykanskiej admini-

stracji publicznej przez IBM Center for The Business of Government®.

Autorzy przewodnika radza, jak skutecznie przygotowac i prowadzic¢

regularne spotkania, na ktérych dyskusja toczy sie nad zebranymi
wczesniej, konkretnymi danymi dotyczacymi dziatalnos$ci organizacji.

Praktyka Data-Driven Performance Reviews zostata opisana tomie 2

serii MUS'©.
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Selekcja danych na spotkanie

Musimy miec¢ swiadomos¢, ze materiat zebrany przez nas w ramach
ankiet (i wywiadow) bedzie bogaty. Pamietajmy, ze diagnoza MUS jest
catosciowa i obejmuje wiele kwestii. Wszystkich informacji nie da sie zapre-
zentowac i przedyskutowac na jednym spotkaniu. Konieczna jest wiec roz-
sadna selekcja informacji, wybor najwazniejszych kwestii, skupienie sie
na kluczowych obszarach wymagajgcych dyskusji na forum organizacji.

Dzieki dynamicznym wizualizacjom (patrz: poprzedni rozdziat)
dysponowac bedziemy:

1. Catosciowym schematem Prezi pokazujgcym stan wszystkich proce-
séw i determinant uczenia sie w naszej organizacji; wyniki pokazane sg
na kolorowych licznikach, na skalach 1-10.

2. Szczegbétowymi wykresami pokazujgcymi wyniki poszczegélnych
pytan ankietowych — sg dostepne po zblizeniu, w ramach licznikéw repre-
zentujacych poszczegdlne elementy mechanizmu uczenia sie.

3. W przypadku badania catego ministerstwa bedziemy mieli mape cie-
pta pokazujaca réznice miedzy wszystkimi departamentami ministerstwa.

4. A jesli badanie jest ktoryms z kolei, bedziemy mieli tez wyniki tren-
doéw, zmian w czasie poszczegdlnych proceséw i determinantéw mecha-
nizmu uczenia sie.



Patrzac na wyniki catoSciowe naszej organizacji (gtéwny schemat Prezi
— liczniki), zastanéwmy sie wiec nad nastepujgcymi kwestiami:

e Ktére z licznikdw pokazuja wyjatkowo wysoki poziom?

e Ktére z licznikdw pokazujg wyjatkowo niski poziom?

e Spéjrzmy na szczegdty tych skrajnych elementdédw — to znaczy zréb-
my zblizenie na wyniki pytan ankietowych, ktére ztozyty sie na dany
licznik — element mechanizmu uczenia sie; czy w tych szczegdtach cos
nas zaskoczyto?

e Jesli mamy poréwnanie w czasie, to ktére wskazniki znaczaco zmienity
sie w czasie?

Pamietajmy, ze aby ocenié, czy warto$¢ wskaznika jest niska, Srednia czy
wysoka, musimy jg z czym$ poréwnad. Mozliwosci jest kilka:

e poréwnanie danego licznika (stanu np. refleksji oddolnej) z poziomem
innych proceséw uczenia sie (impulséw, adaptacji, wiedzy);

e pordwnanie danego licznika ze Srednig catego ministerstwa lub Sred-
nig badan MUS (czyli sytuacjg polskiej administracji);

e pordwnanie stanu licznika w czasie, do wynikdw badania z zesztego
roku (jesli takie badanie juz prowadzilismy).

Zakres zagadnien i informacji przywotywanych na spotkaniu,
a takze wykorzystane sposoby wizualizacji powinnismy dostosowac do
rodzaju spotkania. Jezeli dotyczy ono jednej komérki organizacyjnej,
to w takim przypadku powinnismy wyniki MUS dla tej jednostki odnosic
do sredniej dla catej organizacji (gdy nimi dysponujemy), dla sredniej dla
polskiej administracji (z pierwotnego badania MUS) lub do danych histo-
rycznych (wyniki wczesniejszych diagnoz dla danej jednostki).

Natomiast w przypadku spotkania dotyczgcego catego ministerstwa
skupimy sie na pokazywaniu réznic miedzy jej jednostkami (np. wykorzy-
stujac tzw. mapy ciepta), a takze na poréwnaniach z innymi organizacjami
(o ile bedziemy dysponowac takimi danymi) lub danymi referencyjnymi
z badania MUS. W opcji A (badanie ministerstwa i jego departamentéw)
oczywiscie takze mozemy obserwowac zmiany wskaznikéw w czasie
(o ile nasza diagnoza nie jest pierwsza edycjg w danej organizacji).
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Jezeli w ramach naszej diagnozy prowadzone byty takze wywiady,
powinnismy przeanalizowa¢ zebrany materiat pod katem wypowiedzi,
ktére moga sie przydac do zrozumienia i do lepszej interpretacji wyni-
kow ilosciowych. Staramy sie wiec odnalez¢ kilka kluczowych cytatéw
obrazujgcych problemy, ktére maja by¢ dyskutowane na spotkaniu.

Nasze uwagi i propozycje obszaréw, ktére powinny zosta¢ zgtebione
na spotkaniu, musimy skonsultowac z kierownictwem — wspdlnie ustali¢
gtéwne kwestie i pytania do dyskusji. Przy podejmowaniu decyzji o tym,
na czym ma sie skupic sie dyskusja, kierujmy sie zasada ,lepiej mniej,
a doktadniej niz wiecej, a ogdlniej”.

Przygotowanie materiatow do dyskusj

<

c

2

5 Po wybraniu kilku kluczowych kwestii, ktére chcieliby$Smy rozwazy¢
& podczas spotkania, przygotowujemy dwie rzeczy: (1) materiaty dla uczest-
g nikdw oraz (2) prezentacje na spotkanie.

12 . Materiaty dla uczestnikow maja da¢ im mozliwosé wczesniejszego

zapoznania sie z najwazniejszymi wynikami badania i kwestiami, ktére

T beda przedmiotem dyskusji. Dobrym rozwigzaniem jest opracowanie jed-
ne°g'o szablonu, do przygotowywania materiatéw na kolejne spotkania.
Musimy postarac sie, aby tekst miat prostg i klarowna strukture. Mozemy
postuzy¢ sie jednym z szablondéw dostepnych w programie Word. Do
korzysci z przyjecia takiego rozwigzania nalezy zaliczy¢ oszczednos$é
czasu oraz pewnos¢, ze te warianty graficzne sa opracowane profesjo-
nalnie. Tekst organizujemy w trzech czesciach:

e Zaczynamy od wstepu, w ktérym umieszczamy podstawowe informacje
o badaniu: kiedy byto prowadzone, ile 0séb wypetnito ankiety. Nastepnie
wskazujemy na obszar (obszary), ktory bedzie przedmiotem dyskusji (np.
kadry, wiedza, adaptacja)

e W drugiej czesci w kilku punktach przedstawiamy najwazniejsze wyniki
w postaci wykreséw (lub innych wizualizacji, infografik), do ktérych dota-
czamy krotki komentarz. Pamietamy przy tym, aby zachowac jednolita for-
me wizualizacji (wielkos¢ wykreséw, kolory, czcionka itp.). Musimy zadbac
o to, aby najwazniejsze informacje zostaty odpowiednio zaznaczone np.
poprzez stosowanie pogrubionej czcionki.



e Trzecig czesc stanowig ,Najwazniejsze kwestie do dyskus;ji”. Umieszcza-
my tu kilka kluczowych pytan, wokét ktdrych ma toczyc sie dyskusja. W ten
sposéb dajemy uczestnikom mozliwo$¢é przygotowania argumentéw, prze-
myslenia mozliwych przyczyn uzyskania takich, a.ﬁie-imr)ych wynikéw itp.
Catos¢ dokumentu nie powinna przekracza¢ 2-3 strom. Przyktadowy
szablon notatki do przekazania uczestnikom przed spotkaniem.z'riaj@luje

sie na stronie www.mus.edu.pl. Tt

Zacznijmy od zastanowienia sie, kto powinien uczestniczy¢ w spotka-
niu. Jezeli nasze badania dotyczyty departamentu, na spotkaniu powinni
by¢ obecni wszyscy naczelnicy oraz dyrekcja. Jezeli ankiety objety pra-
cownikéw wszystkich departamentdéw jednego ministerstwa — musimy
zadbad o zaproszenie dyrekcji generalnej i dyrektoréw departamentow.
W uzasadnionych przypadkach mozemy rozwazy¢ zawezenie grona
uczestnikéw tak, aby omawiac tylko wybrany obszar. Jezeli waznych
kwestii jest duzo, majg rézny charakter i dotycza réznych grup, to warto
rozwazyc¢ zorganizowanie kilku spotkan, dotyczacych wybranych zagad-
nien i angazujacych odpowiednie osoby.

123

Przed ustaleniem daty spotkania powinnismy zastanowi¢ sie nad dobo-
rem najbardziej odpowiedniego dla wszystkich terminu, sprawdzajac
kalendarz planowanych wydarzen (np. konferencje, wyjazdy stuzbowe,
urlopy itp.). Zaproszenie wysytamy z co najmniej miesiecznym wyprze-
dzeniem mailem z prosba o potwierdzenie uczestnictwa w spotkaniu.
Przy formutowaniu zaproszenia musimy przedstawic¢ cel spotkania oraz
gtéwne kwestie, jakie planuje sie poddac dyskusji. Udziat w niej wszyst-
kich naczelnikéw i/lub dyrektoréw departamentéw, ktdre zostaty objete
badaniami, jest kluczowy dla powodzenia procesu wzmacniania organi-
zacyjnego uczenia sie. Dlatego wazne jest to aby organizacja spotkania
legitymizowana byta i wsparta byta przez dyrektora departamentu lub
dyrektora generalnego, co rowniez powinno zosta¢ zakomunikowane
W zaproszeniu.

Na tydzien przed spotkaniem powinnysmy rozestac¢ uczestnikom spot-
kania przygotowane wczes$niej materiaty. Jest to praktyka stosowana
w jednostkach amerykanskiej administracji publicznej systematycznie
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organizujgcych spotkania, na ktérych dyskutowane sg osiggane przez
nie wskazniki. Nie brakuje jednakze wyjatkdw — niektérzy dyrekto-
rzy decyduja sie nie przekazywac uprzednio uczestnikom materiatéw
zawierajacych wyniki prowadzonej diagnozy, aby zapewnic tzw. efekt
Swiezosci i spontanicznosci zgtaszanych w dyskusji pomystow. Zasta-
néwmy sie, ktére podejscie bardziej nas przekonuje. Ktére jest bar-
dziej odpowiednie w kontekscie obszaréw planowanych do oméwienia
na naszym spotkaniu i stylu pracy naszej organizacji.

Dodatkowo musimy zadba¢, aby w spotkaniu uczestniczyta osoba na
biezgco sporzadzajgca notatki. Funkcje taka moze petnic¢ asystent/asys-
tentka dyrektora lub dyrektora generalnego badz inny wskazany do tej
roli pracownik. Musimy jednak zadba¢ o to, aby osoba ta potrafita postu-
giwac sie programem pozwalajgcym na tworzenie map wiedzy (np. Mind-
Manager, Xmind). W tej formie bedziemy protokotowac nasze spotkanie.

INFORMACJE DODATKOWE:
Oprogramowanie do map mysili

Mapy mysli to schematy pokazujgce w formie drzewka strukture dys-
kusji wraz z jej szczegdtami. Mozna je robic recznie, ale najlepszym
sposobem jest wykorzystanie prostego oprogramowania. W ramach
projektu MUS sprawdzity sie dwa programy: XMind i MindManager.
Do zalet wykorzystywania programéw do tworzenia map przy sporzg-
dzaniu notatek z dyskusji nalezy zaliczy¢ uporzadkowang i przejrzystg
strukture notatek czy przedstawienie podnoszonych kwestii w sposéb
syntetyczny i zwiezty. Tego typu programy naleza do tzw. user frien-
dly, sa wyjatkowo tatwe w uzytkowaniu, bo opieraja sie na intuicyjnych
rozwigzaniach. Dlatego ewentualna koniecznos¢ zapoznania wybranej
do sporzadzania notatek ze spotkania osoby z pewnoscig nie bedzie
stanowic¢ problemu.

Organizujac spotkanie, musimy pamietac¢ o zarezerwowaniu sali, ktéra
zapewni komfort dyskusji, oraz odpowiedniego sprzetu IT — notebooka
do prezentacji (z odpowiednim, wykorzystywanym w trakcie spotkania opro-
gramowaniem — np. MindManager, Xmind, oraz o potgczeniu z internetem
— jest ono niezbedne do uzywania podstawowej wersji Prezi), rzutnika i note-
booka dla osoby sporzadzajgcej notatki ze spotkania. Zwréémy uwage na
wczesniejsze wgranie prezentacji i niezbednych szablondw, arkuszy itp.
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Lista sprawdzajgca (check list)
do organizacji dyskusji o wynikach

1. Wyznaczenie osoby prowadzacej spotkanie (lub oséb — jezeli jest wie-
cej niz jeden prowadzacy musimy takze zadbac o jasny podziat rol).

2. Wyznaczenie terminu spotkania.
3. Rezerwacja sali.

4. Przygotowanie materiatéw na spotkanie (prezentacje, materiaty dla
uczestnikéw).

5. Rozestanie zaproszen wraz z przygotowanymi materiatami dla uczest-
nikow.

6. Wyznaczenie osoby do prowadzenia notatek ze spotkania i upewnie-
nie sie, ze osoba ta potrafi sie postugiwacé odpowiednim programem (lub
zapoznanie jej z obstuga programu).

7. Zapewnienie dwdch notebookdw, jednego rzutnika.

8. Wgranie do komputera podtgczonego do rzutnika wykorzystywanych
w trakcie spotkania specjalistycznych programow (Prezi, Tableau) obstu-
gujacych przygotowane prezentacje.

9. Wgranie do komputera dla osoby sporzgdzajgce notatki ze spotkania
programu do tworzenia map mysli (MindManager, Xmind).
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Celem spotkania jest refleksja nad wybranymi aspektami funkcjono-
wania naszego departamentu lub ministerstwa w oparciu o wyniki prze-
prowadzonych badan. Rezultatem spotkania powinna by¢ lista dziatan,
jakie nalezy podjg¢ w celu minimalizowania zdiagnozowanych probleméw
i wzmocnienia czy upowszechnienia zidentyfikowanych mocnych stron.

W Aneksie 6 zamieszczono przyktadowy scenariusz, ktérym mozemy
postuzy¢ sie, prowadzac spotkanie. Jego elektroniczna wersja (plik Mind-
Manager) jest tez dostepna na stronie www.mus.edu.pl.

Kto powinien prowadzi¢ jcakie's'potkanie? W praktyce istniejg dwie
mozliwosci. Moga byé¢ to dyrektorzy departamentéw, ktérych doty-

ministerstwa). Przy takim scenariuszu osoba, ktéra zajmowata sie
zebraniem i analiza danych, powinna petni¢ funkcje pomocnicza, pil-
nujgc, aby spotkanie przebiegato zgodnie z przyjetym schematem,
a na ekranie pojawiaty sie wizualizacje danych aktualnie dyskutowanych
przez uczestnikdéw. Takie rozwigzanie zaktada znaczne zaangazowanie
dyrektoréw/dyrektora generalnego, co w praktyce moze okazac sie
powazng bariera. Drugie rozwigzanie to odwrécenie rdél: spotkanie pro-
wadzi osoba odpowiedzialna za analize danych, a wsparcia (w tym przy-
padku raczej wsparcia autorytetem) udziela jej dyrektor departamentu
lub dyrektor generalny. Wydaje sie, ze jest to bardziej realne dw sytuacji
polskiej administracji, gdyz nie wymaga od kadry kierowniczej poswie-
cania znaczacej ilosci czasu na przygotowanie.

WAZNE: lle czasu powinno trwaé spotkanie

Dwie godziny wydajg sie czasem, w ktérym bedziemy w stanie utrzy-
mac uwage zebranych i przeprowadzi¢ konstruktywna dyskusje nad
wynikami badan. Za takim wyborem przemawiajg takze obowigzki
zawodowe naczelnikéw i dyrektoréw, ktérym moze byc trudno wygo-
spodarowac wiecej czasu. Jednakze, efektywnos¢ sesji bedzie zalezata
0 tego, czy spotkanie bedzie prowadzone zgodnie z przyjetym szablo-
nem, a prowadzacy zadba o koncentrowanie wypowiedzi uczestnikéw
na stawianych pytaniach, nie pozwalajgc na odbieganie od tematu.




Jak wspomniano, prowadzacy spotkanie powinien zadbac o to, zeby
uczestnicy w swoich wypowiedziach nie odbiegali od tematu dyskusiji,
ktéra powinna by¢ $cisle zwigzana z zaprezentowanymi wynikami i pod-
noszonymi w danym momencie kwestiami. Musimy zachowac¢ otwarta
atmosfere debaty, unika¢ personalnych odniesien, nawet w przypadku,
gdy omawiane wyniki nie sg zadowalajgce. Bardzo wazne jest takze to,
aby w dyskusje angazowali sie wszyscy obecni na spotkaniu. Musimy
wiec ograniczac¢ ,monologi” (zadbac¢ o dyscypline czasowa) i starac
sie poznac opinie wszystkich uczestnikéw. Dlatego do osdéb, ktére nie
zabraty gtosu w dyskusji, powinnismy zwrécic sie bezposrednio, pytajac:
»A co Pan/i sadzi o tej kwestii?”.

Spotkanie prowadzimy wedtug wczeséniej przygotowanej struktury
(patrz: Aneks 6). Wazne jest, aby kazdej czesci spotkania przypisa¢ mak-
symalny czas, jaki chcemy na nig poswiecic. Takie rozwigzanie zdyscy-
plinuje dyskutantéw i pozwoli prowadzgcemu kontrolowac ptynnosc
spotkania.

Rozpoczynamy od wstepu, witajgc zebranych i przedstawiajgc im
cel spotkania oraz spodziewane wyniki. Dobrze jest takze poinformowac
o planie spotkania, pokréotce omawiajgc jego gtéwne czesci.

Nastepnie prezentujemy uczestnikom wyniki z wybranych obsza-
row. Krétko omawiajac takze ich kontekst, odniesienie do innych depar-
tamentéw, zmian danych wskaznikdédw w czasie itp.

Po prezentacji przechodzimy do sesji pytan dyrekcji, ktére majg na
celu podjecie dyskusji przez uczestnikow. Pytania wiodgce moga doty-
czy¢ m.in. takich kwestii jak:

e Czy osiggniete szczegdlnie niskie lub wysokie wskazniki to sytuacja
dobra, czy zta?

e Jak moga one wptywacd na prace departamentu/ministerstwa?

e Jakie sg przyczyny szczegdlnie niskich/wysokich wskaznikéw?

e Jakie sa przyczyny tak znaczacych zmian w poziomach wskaznikéw?

e Ktére z elementdw uznajemy za problemowe, a ktére za mocne
strony lub szanse?

Po rozstrzygnieciu powyzszych kwestii zachecamy uczestnikdéw
do burzy mozgow na temat rozwigzan zidentyfikowanych zagadnien,
mozliwych usprawnien czy upowszechniania dobrych praktyk. Wazne
jest, aby nie koncentrowac sie wytgcznie na problemach — sprébujmy
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np. zastanowic¢ sie wspdlnie, jak sukces osiggniety w jednym obszarze
/departamencie mozemy zaszczepi¢ w innych.

Spotkanie konczymy zwieztym podsumowaniem. Pamietajmy,
ze po dwéch godzinach dyskusji uczestnicy bedg zmeczeni, wiec sta-
rajmy sie w ,zotnierskich stowach” odnies¢ do listy dziatan, ktére uznali
oni za konieczne do podjecia. Wskazmy tez osoby, ktére beda odpowie-
dzialne za przeprowadzenie tych dziatan. Poinformujmy o dalszych kro-
kach, ktére zostang podjete po spotkaniu. Podziekujmy na zakonczenie
za udziat w spotkaniu i owocng dyskusje.

Podsumowanie po spotkaniu

Po spotkaniu, na podstawie sporzgdzonych w jego trakcie notatek,

" * - przygotowujemy materiat podsumowujacy najwazniejsze wnioski z dys-

kusji-Rebimy to zgodnie ze wskazéwkami dotyczgcymi przygotowania
materiatéw dla uczestnikéw spotkania (patrz: krok 3).

Nastepnie rozsytamy materiat drogg mailowa do wszystkich, ktérzy
wzieli udziat w dyskusji. W materiale powinny znalez¢ sie informacje
dotyczace planowanych dziatan, oséb za nie odpowiedzialnych i harmo-
nogramu ich wdrozenia.

WAZNE:
Podsumowanie powinno zawiera¢ wstepny plan dziatan
Materiat podsumowujgcy powinien zawierac¢ przynajmniej bardzo
ogodlny plan dalszych dziatan i stwierdza¢, jakie dziatania nalezy pod-
ja¢, jakie procesy uruchomi¢. Nie chodzi o to, aby juz w tym miejscu
szczegobtowo planowac wszystkie etapy dalszego postepowania.
Woystarczajgce moze by¢ wskazanie, ze np. przewidziane jest przepro-
wadzenie przegladu planu szkolen. Pamietajmy, aby okresli¢ takze kto
(osoba lub komodrka organizacyjna) jest odpowiedzialny za dane zada-
nie, oraz wskazac termin realizacji.




Spotkanie poswiecone dyskusji nad wynikami MUS korczy etap dia-
gnozy, ale nie konczy catego procesu MUS. Diagnoza jest bowiem punk-
tem wyjscia do dziatan zmierzajacych do poprawy funkcjonowania naszej
organizacji.

Majac diagnoze oparta na mocnych dowodach (wynikach badan) oraz
whnioski zbudowane w procesie zespotowej dyskusji, mozemy przejs¢
do wdrazania praktyk usuwajgcych zidentyfikowane stabos$ci i wzmac-
niajgcych nasza organizacje.

Katalog sprawdzonych praktyk wzmacniajacych mechanizm
uczenia sie, wraz ze sposobem ich wdrozenia, zostat przedsta-
wiony w drugim tomie poradnika MUS pt. Jak wzmacniac organi-
zacyjne uczenie sie w administracji rzqgdoweyj.
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Przypisy

1 Wyniki badah naukowych zostaty szczegétowo przedstawione
w pierwszej ksigzce cyklu MUS: K. Olejniczak (red.) (2012). Organizacje
uczqgce sie. Model dla administracji publicznej. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe Scholar (do pobrania na stronie www.mus.edu.pl).

2 Wiecej o mieszanym podejéciu badawczym mozna sie dowiedzied
z najnowszych publikacji poswieconych metodyce badan spotecznych:
V. L. Clark, JW Creswell, D. Green, & R. Shope (2010). Mixing Quantitative
and Qualitative Approaches: An Introduction to Emergent Mixed Methods
Research, w: S. N. Hesse-Biber, (red.) Handbook of Emergent Methods,
s. 363-389. New York, London: The Guilford Press.; J. W. Creswell
(2013). Research Design: Qualitative, Quantitative and Mixed Methods
Approaches. Thousand Oaks (2013), Calif.: Sage Publications.; C. Robson
(2010). Real World Research, Chichester: Wiley.

3 W tym celu zastosowano analize o. Cronbacha, prosta analize staty-
styczna pokazujgcg wstepnie, czy poszczegdlne pytania tworzg spdjne
skale. Catos¢ procesu testowania narzedzia ankietowego przedstawiono
w publikacji naukowej: t. Widta-Domaradzki, K. Olejniczak (2012). Organi-
zacyjne uczenie sie w polskich ministerstwach — weryfikacja teorii w kra-
jowej praktyce, w: K. Olejniczak (red.) (2012). Organizacje uczqgce sie.
Model dla administracji publicznej. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
Scholar, s. 130-166

4 Liste popularnych platform do tworzenia ankiet CAWI przedstawiono
w rozdziale 1.1, w kroku 2.

5 ,Wazne odpowiedzi” oznacza liczbe oséb, ktére odpowiedziaty
od 1do 5 na dane pytanie. W kategorie waznych odpowiedzi nie wliczaja sie
wiec te osoby, ktére udzielity odpowiedzi ,nie wiem / trudno powiedziec¢”



6 W pliku zawarta jest réwniez szczegbétowa instrukcja, jak przygoto-
wac dane, by uzyskac wartosci ,licznikéw”.

7 Chociaz — projektujgc badanie MUS — zatozono mozliwos$¢ aktuali-
zacji wag, to jednak, by byto to mozliwe, potrzebna jest statosc struktur
ministerstw i departamentéw. W przypadku, gdy zmienia sie struktura
ministerstw, mamy do czynienia z niemozliwym do oszacowania btedem
pomiaru — nie wiemy, ktdére zmiany zostaty wygenerowane w ramach
zmiany systemu, a ktére w wyniku interwencji podjetych, by zmieni¢ pro-
cesy uczenia sie.

8 Poradniku przyktadowe dziatania zwigzane z analizg danych jako-
sciowych zobrazowane sa z wykorzystaniem programu MaxQda (www.
maxqda.com). Jest to jeden z wielu dostepnych na rynku programéw
(wiecej w ramce poswieconej oprogramowaniu).

9 H. Hatry & E. Davies (201). A Guide to Data-Driven Performance
Reviews. Washington D.C.: IBM Center for The Business of Government.
http://www.urban.org/UploadedPDF/1001559-Data-Driven-Performance-
-Reviews.pdf

10 S. Mazur, A. Ptoszaj (red.) (2013). Zarzqdzanie wiedzg w organiza-
cjach publicznych. Doswiadczenia miedzynarodowe. Warszawa: Wydaw-
nictwo Naukowe Scholar, s. 193 (do pobrania na stronie: www.mus.edu.pl).
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Aneks 1.

Pytania mierzace
Mechanizm Uczenia Sie
organizacji

PROCESY MECHANIZMU UCZENIA SIE

IMPULSY — KONFERENCJE | SZKOLENIA
e W moim wydziale: pracownicy regularnie uczestnicza w konferencjach
zwigzanych z obszarem ich pracy.
e W moim wydziale: pracownicy regularnie uczestniczg w szkoleniach
zwigzanych z obszarem ich pracy.

IMPULSY - INFORMACJE ZWROTNE
e W moim departamencie: czesto zleca sie ekspertyzy/analizy/badania.
e W moim departamencie: czesto korzysta sie z badar/analiz majacych
na celu ocene dziatan departamentu.
e W moim departamencie: czesto korzysta sie z badan /analiz majacych
na celu ocene obszaru, w ktérym dziata nasz departament.
e W moim departamencie: czesto dostajemy opinie o wynikach naszych
dziatan od interesariuszy wewnetrznych (inne departamenty, instytucje
podlegte, instytucje nadrzedne, kontrolne itp.).
e W moim departamencie: czesto dostajemy opinie o wynikach naszych
dziatan od interesariuszy zewnetrznych (media, obywatele, firmy i ich sto-
warzyszenia, organizacje spoteczne itp.).

REFLEKSJA ODDOLNA
o W moim wydziale: zastanawiamy sie i dyskutujemy o efektach naszej
pracy.
e W moim wydziale: poréwnujemy naszg prace z praca pracownikéw
innych wydziatéw, departamentéw, innych ministerstw lub instytucji
publicznych innych krajéw.
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e W moim wydziale: po zakonczeniu danego zadania/projektu wspdlnie
analizujemy, co sie udato, a co moglismy zrobic¢ lepiej.

e W moim wydziale: zwykle, gdy pojawia sie jaki$ problem, wspdlnie ana-
lizujemy przyczyny i zastanawiamy sie, jak go rozwigzac.

e Gdy pojawiajg sie krytyczne wnioski z wewnetrznych kontroli/audytow/
ocen dotyczace dziatan naszego wydziatu, wspdlnie zastanawiamy sie,
jak sprawnie rozwigzac stwierdzony problem.

e Gdy pojawiajg sie krytyczne wnioski z wewnetrznych kontroli/audytow/
ocen dotyczace dziatan naszego wydziatu, wspdlnie zastanawiamy sie,
jak w przysztosci unikng¢ podobnych probleméw.

REFLEKSJA ODGORNA
e W przypadku negatywnej oceny efektéw dziatania naszego departamen-
tu, kierownictwo departamentu dokonuje korekty celéw i zakresu dziatania.
e W moim wydziale: wyniki analiz, badan czy audytéw dotyczacych
naszego wydziatu wykorzystywane sg do dyskusji z kierownictwem
departamentu nad korektg zadan naszego wydziatu.
e W moim departamencie: regularnie podejmowana jest dyskusja nad
kwestiami waznymi dla departamentu.
e W moim departamencie: gdy wprowadzana jest jaka$ zmiana, nowos¢,
to po pewnym czasie od wprowadzenia danego rozwigzania podejmowa-
na jest dyskusja nad jego przydatnoscia i funkcjonowaniem.
e Gdy pojawiajg sie krytyczne wnioski z zewnetrznych zrédet (np. ana-
liz/badan/audytéw/kontroli/medidéw) dotyczace obszaru, w ktérym dzia-
ta nasz departament, wspélnie zastanawiamy sie jak szybko rozwigza¢
stwierdzony problem.
e Gdy pojawiajg sie krytyczne wnioski z zewnetrznych zrédet (np. ana-
liz/badan/audytéw/kontroli/mediéw) dotyczgce obszaru, w ktérym dziata
nasz departament wspdlnie zastanawiamy sie jak w przysztosci uniknac
stwierdzonych probleméw.

WIEDZA O OTOCZENIU
e W moim wydziale pracownicy: dobrze orientuja sie, jak zmiany politycz-
ne beda wptywacd na ich prace.
e W moim wydziale pracownicy: posiadajg wystarczajacg wiedze o oto-
czeniu ministerstwa i regulacjach prawnych wptywajacych na prace.
e W moim wydziale pracownicy: posiadajg wystarczajgca wiedze o tren-
dach i kierunkach zmian w obszarze, ktérym zajmuje sie nasz wydziat.



WIEDZA STRATEGICZNA
e Jaki jest gtéwny cel pracy Pani/Pana departamentu?
e W moim wydziale pracownicy: wiedza, w jaki sposéb ich praca wptywa
na prace innych (wigze sie z praca innych).
e W moim wydziale pracownicy: wiedzg, w jaki sposéb ich praca przyczy-
nia sie do realizacji celéw departamentu.
e W moim wydziale pracownicy: posiadajg wystarczajgcg wiedze o efek-
tach oczekiwanych od catego naszego departamentu.
o W moim wydziale pracownicy: wiedzg, jakie sg efekty ich pracy.

WIEDZA OPERACYJNA
e W moim wydziale pracownicy: potrafig znalez¢ sposéb, by poradzic¢
sobie z postawionymi przed nami zadaniami.
e W moim wydziale pracownicy: posiadajg wystarczajgca wiedze doty-
czacyg sposobu realizacji zadan.
e W moim wydziale pracownicy: posiadajg wystarczajgca wiedze tech-
niczng (np. obstuga komputera, specjalistycznego oprogramowania).
e W moim wydziale pracownicy: posiadajg wystarczajgca wiedze o ptyn-
nej wspotpracy w zespole.

ADAPTACJA OPERACYJNA
e W moim wydziale: po kazdej kontroli powstaje aktualny zestaw wytycz-
nych uwzgledniajgcy wnioski z kontroli.
e W moim wydziale: w wyniku analiz/badan/audytéw/kontroli zwykle
zmieniane sa sposoby prowadzenia okreslonych spraw.
e W moim wydziale: w wyniku analiz/badan/audytéw/kontroli zwykle
zmieniane sa cele stawiane poszczegdlnym pracownikom.
e W moim wydziale: w wyniku analiz/badan/audytéw/kontroli zwykle
zmieniany jest zakres obowigzkéw pracownikéw.

ADAPTACJA STRATEGICZNA
e W moim wydziale: zdarza sie, ze otrzymywane przez nas wyniki badan
zmieniajg nasze postrzeganie obszaru, ktérego dotyczy nasza praca.
e W moim wydziale: zdarza sie, ze otrzymywane przez nas wyniki badan
zmieniajg kierunki dziatan naszego departamentu.

ADAPTACJA POLITYCZNA
e Pod wptywem zmiany politycznej (wymiana ekipy politycznej minister-
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stwa po wyborach) w obrebie departamentu korygowane sa cele i zakres
zadan, aby jak najszybciej dopasowacd sie do programu nowego kierow-
nictwa politycznego ministerstwa.

e W moim wydziale: kierunki naszych dziatan zwykle ulegajg zmianie pod
wptywem zmian politycznych lub personalnych na poziomie ministerstwa.

DETERMINANTY MECHANIZMU UCZENIA SIE

KADRY — MYSLENIE O EFEKTACH
e Jaki jest gtéwny cel pracy Pani/Pana departamentu?
e Najwazniejsze zadania, nad ktérymi pracujemy w wydziale, rozpisujemy
w formie ciggu: naktady—dziatania—oczekiwane efekty.
e Wiem, jakie efekty przynosza dziatania mojego departamentu.

KADRY — MYSLENIE SYSTEMOWE
e Wiem, jak otoczenie departamentu wptywa na skutecznos¢ naszej pracy.

KADRY — MYSLENIE KRYTYCZNE
e Decyzje podejmuje w oparciu o dowody, po poréwnaniu réznych argu-
mentow i przestanek.
e Wykonujgc moja prace, czesto odwotuje sie do konkretnych danych,
zrédet informacji, wynikéw badan, analiz itp.
e Otrzymujac cudzy dokument (np. decyzje, wyniki badan), analizuje
argumenty i przestanki, na ktérych opart sie autor dokumentu.

ZESPOLY — WZAJEMNE WSPARCIE
e Jezeli mam jaki$ problem, to zwracam sie o rade do oséb z mojego
wydziatu.

ZESPOLY — SPOJNOSC GRUPOWA
Cztonkowie mojego wydziatu w pracy pomagajg sobie.
Osoby z mojego wydziatu sa ze soba w dobrych relacjach.
Osoby z mojego wydziatu zyczliwie interesuja sie sobg nawzajem.
W wydziale, w ktérym pracuje, panuje duch wspotpracy.
Cztonkowie mojego wydziatu majg ze sobg wiele wspdlnego.



ZESPOLY — PSYCHOLOGICZNE BEZPIECZENSTWO
e W moim wydziale: jesli kto$ popetni btad, to zwykle jest to wykorzy-
stywane przeciwko niemu.
e W moim wydziale: pracownicy potrafig otwarcie poruszac problemy
i trudne kwestie.
e W moim wydziale: czasami odrzuca sie osoby o odmiennych poglgdach.
e W moim wydziale: nie trzeba sie obawia¢ podejmowania ryzyka.
e W moim wydziale: trudno jest prosic¢ innych wspdétpracownikéw o pomoc.
e W moim wydziale: nikt nie bedzie celowo podwazat wysitkéw innego
pracownika.
e W moim wydziale: w ramach wspétpracy miedzy pracownikami wyko-
rzystuje sie wyjgtkowe umiejetnosci i zdolnosci pracownikéw.

LIDERZY — DYREKCJA DEPARTAMENTU
e Kierownictwo mojego departamentu: sktania do dyskusji grupowych
i wdraza rozwigzania przyjete przez grupe.
e Kierownictwo mojego departamentu: sktania pracownikéw do wysu-
wania wiasnych pomystéw.
e Kierownictwo mojego departamentu: dba o to, aby pracownicy byli
informowani o celach zespotu i jego roli w jednostce.
e Kierownictwo mojego departamentu: jest Zrédtem nowych idei, sktania
do przemyslen, mozna sie od niego wiele nauczy¢.
e Kierownictwo mojego departamentu: kieruje sie wytgcznie wtasnym
zdaniem, wydaje polecenia, ale ich nie uzasadnia.
e Kierownictwo mojego departamentu: traktuje wszystkich jednakowo —
W oparciu o przepisy i regulaminy.
e Kierownictwo mojego departamentu: nie ingeruje w dziatania poszcze-
gdélnych pracownikéw, a jedynie scala wyniki ich pracy.
e Kierownictwo mojego departamentu: odwotuje sie do przepiséw, pla-
néw i zarzadzen wyzszych szczebli.
e Kierownictwo mojego departamentu: zniecheca do poszukiwania lep-
szych metod wykonywania pracy i wysuwania wtasnych pomystow.
e Kierownictwo mojego departamentu: okazuje swojg wtadczag pozycje
czesciej, niz to jest konieczne.
e Kierownictwo mojego departamentu: dba wytacznie o realizacje zadan
i nie interesuje go, jakim kosztem jest ono przez pracownikéw wykonywane.
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LIDERZY — NACZELNICY
e Naczelnik mojego wydziatu: sktania do dyskusji grupowych i wdraza
rozwigzania przyjete przez grupe.
e Naczelnik mojego wydziatu: sktania pracownikéw do wysuwania wta-
snych pomystow.
e Naczelnik mojego wydziatu: dba o to, aby pracownicy byli informowani
o celach zespotu i jego roli w jednostce.
e Naczelnik mojego wydziatu: jest zrédtem nowych idei, sktania do prze-
myslen, mozna sie od niego wiele nauczy¢.
e Naczelnik mojego wydziatu: kieruje sie wytacznie wtasnym zdaniem,
wydaje polecenia, ale ich nie uzasadnia.
e Naczelnik mojego wydziatu: traktuje wszystkich jednakowo — w opar-
Ciu o przepisy i regulaminy.
e Naczelnik mojego wydziatu: nie ingeruje w dziatania poszczegdlnych
pracownikéw, a jedynie scala wyniki ich pracy.
e Naczelnik mojego wydziatu: odwotuje sie do przepiséw, planéow
i zarzadzen wyzszych szczebili.
e Naczelnik mojego wydziatu: zniecheca do poszukiwania lepszych
metod wykonywania pracy i wysuwania wtasnych pomystéw.
e Naczelnik mojego wydziatu: okazuje swojg wtadcza pozycje czesciej
niz to jest konieczne.
e Naczelnik mojego wydziatu: dba wytgcznie o realizacje zadan i nie
interesuje go, jakim kosztem jest ono przez pracownikéw wykonywane.

ZASOBY — DOSTEPNOSC OPRACOWAN | INFORMACJI
e Wysoko oceniam dostepnos¢ potrzebnych w pracy opracowan
i informacji.
Bazy danych i materiaty, z ktérych najczesciej korzystam w mojej codzien-
nej pracy:
— znajduja sie w intranecie dostepnym dla wszystkich pracownikéw;
— sg zgromadzone na wspolnym dysku lub w jednym miejscu w depar-
tamencie;
— musiatem/am je zgromadzi¢ sam i trzymam je na swoim dysku (lub
wydrukowane na biurku).

ZASOBY — SRODKI FINANSOWE | TECHNICZNE
e W ramach pracy czesto korzystam ze szkolen.
e W moim departamencie wykorzystujemy specjalistyczne oprogramo-
wanie (inne niz pakiet MS Office) utatwiajgce prace.



PROCEDURY | ZWYCZAJE — SYSTEM REFERENCYJNY
e System budzetu zadaniowego daje nam jasne informacje na temat
celdw naszego departmentu i postepdw w ich realizacji.
e System kontroli zarzadczej daje uzyteczne informacje na temat efek-
tywnosci dziatania mojego departamentu.
e W moim departamencie mamy wtasne wskazniki, dzieki ktérym wiemy,
jakie sg efekty naszej pracy.

PROCEDURY | ZWYCZAJE — KODYFIKACJA PRAKTYK
e W moim wydziale sposéb dziatania, ktéry sie sprawdzit, opisujemy
wewnetrzng procedura, instrukcja lub notatka.
e W moim departamencie mamy wewnetrzne procedury, ktére utatwiaja
wykonywanie zadah w sposdb poprawny, sprawny i skuteczny.
e W moim departamencie mamy zwyczaj regularnych spotkan, podczas
ktérych dzielimy sie swoimi doSwiadczeniami.

RELACJE Z DALSZYM OTOCZENIEM
e Moj wydziat wspdtpracuje z:
—firmami doradczymi, badawczymi;
—instytucjami naukowymi (szkoty wyzsze, instytuty naukowe itd.);
- sektorami pozarzadowymi,
- ekspertami niezaleznymi;
- innymi ministerstwami;
- jednostkami podlegtymi ministerstwu;
—instytucjami Unii Europejskiej;
- instytucjami miedzynarodowymi;
- zagranicznymi instytucjami administracji panstwowej;
— innymi instytucjami, organizacjami (prosze wpisac¢ jakimi).

RELACJE Z BLIZSZYM OTOCZENIEM
e Prosze powiedzied, jak ogdlnie ocenia Pan/i kontakty miedzy Pan/i
wydziatem a innymi wydziatami dziatajgcymi w ramach tego samego
departamentu.
e Prosze powiedzied, jak ogdlnie ocenia Pan/i kontakty miedzy Pan/i
departamentem a innymi departamentami ministerstwa.
e Moj wydziat wspditpracuje z departamentem...
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RELACJE Z OTOCZENIEM - JAKOSC EKSPERTYZ
e Zwykle nie mamy problemu z uzyskaniem potrzebnej nam wiedzy
od niezaleznych ekspertow.
e Prosze powiedzied, jak ogdlnie ocenia Pan/i: Poziom wykorzystywa-
nych ekspertyz i analiz zewnetrznych.



Aneks 2.

Kwestionariusz ankiety
internetowej

....................Ekranpowitalny...................

Szanowni Panstwo,

W naszym ministerstwie/departamencie przeprowadzamy diagnoze
mechanizmdéw organizacyjnego uczenia sie. Dlatego prosimy o wypetnie-
nie ponizszej ankiety obejmujacej pytania dotyczace Pahnstwa codzien-
nej pracy. Wypetnienie ankiety zajmie ok. 15 minut. Panstwa odpowiedzi
pozostang anonimowe, za$ wyniki badania beda analizowane i prezento-
wane jedynie w formie zbiorczych zestawien. Jezeli beda Panstwo mieli
pytania zwigzane z procesem wypetniania ankiety badz inne pytania
dotyczace przeprowadzanej diagnozy, prosimy o kontakt z panig/panem

Dziekujemy za poswiecony czas.

cescccccsscsscssccsccscEkran M ecccecccccccecccccccccsns

Prosze wskaza¢ swojq ptec.
e Kobieta
e Mezczyzna
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cseessccsscssccsscscccsEkran 2 :cccccccccccsccscsccccns

Prosze wskazac¢ departament/wydziat,
w ktérym Pan/i pracuje.
e Departament/Wydziat A
e Departament/Wydziat B
e Departament/Wydziat C

cesccccccccccccccccccccEkran 3ecccccccccccccccccccccnn

Prosze okresli¢, na jakim stanowisku jest Pan/i
obecnie zatrudniony/a?
e Naczelnik
e Koordynator zespotu
e Pracownik

«+++0....Ekran 4: CHARAKTERYSTYKA PRACY .- :.......

W tej czesci ankiety pytamy o cechy Panstwa pracy, ktére wspieraja
lub utrudniajg uczenie sie.

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

Bazy danych i materiaty, z ktorych najczesciej korzystam
W mojej codziennej pracy

e Znajduja sie w intranecie dostepnym dla wszystkich pracownikéw.
1 2 3 4 5

e Sa zgromadzone na wspdlnym dysku lub w jednym miejscu w depar-
tamencie.

1 2 3 4 5



o Musiatem/am je zgromadzi¢ sam/a i trzymam je na swoim dysku (lub
wydrukowane, na biurku).

1 2 3 4 5

teesccsccsccsccccccscccccEkran B ccccccccccciccecccnnn

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

e Wysoko oceniam dostepnos¢ opracowan i informacji potrzebnych
W pracy.

1 2 3 4 5

e Na podstawie wewnetrznych procedur departamentu jestem zobowig-
zany/a gromadzi¢ wszystkie informacje/dokumenty uzyskane od podmio-
téw zewnetrznych i/lub przekazywac je do bazy danych/osoby odpowie-
dzialnej za gromadzenie dokumentéw.

1 2 3 4 5

ceeessccccccccccsssccccccsEKFAN B e cccceecccccctccccccns

Prosze powiedzie¢ na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
Z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

e W ramach pracy czesto korzystam ze szkolen.
1 2 3 4 5

e Czesto wykorzystujemy specjalistyczne oprogramowanie (inne niz
pakiet MS Office) utatwiajace prace.
1 2 3 4 5
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cececccccsscssccscccccccEkran 7 cccccccccccccccccsocncs

Prosze powiedzie¢ na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

e Decyzje podejmuje w oparciu o dowody, po poréwnaniu réznych argu-
mentow i przestanek.

1 2 3 4 5

e Wykonujgc moja prace czesto siegam po zrédta danych, wyniki badan,
analizy etc.

1 2 3 4 5

e W przygotowywanych przeze mnie dokumentach czesto powotuje sie
na badania/raporty/analizy, wskazujgc konkretne zrédto informaciji.
1 2 3 4 5

++++----Ekran 8: CHARAKTERYSTYKA WYDZIALU - ------

W tej czesci ankiety pytamy o cechy wydziatéw/zespotdw,
w ktérych Panstwo na co dzien pracuja

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

e Cztonkowie mojego wydziatu pomagajg sobie w pracy.
1 2 3 4 5

Osoby z mojego wydziatu sa ze soba w dobrych relacjach.

1 2 3 4 5

e Osoby z mojego wydziatu zyczliwie interesuja sie soba.
1 2 3 4 5

e W wydziale, w ktérym pracuje panuje duch wspdtpracy.

1 2 3 4 5



cecsccsscssscssccsccscsEKFAN O tcccvcescccccccccocncns

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
Z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

W moim wydziale...

e Jesli ktos popetni btad, to zwykle jest to wykorzystywane przeciwko
niemu.

1 2 3 4 5

e Pracownicy potrafig otwarcie poruszac¢ problemy i trudne kwestie.

1 2 3 4 5

e Odrzuca sie osoby o odmiennych pogladach.
1 2 3 4q 5

e Nie trzeba sie obawia¢ podejmowania ryzyka.

1 2 3 4 5

e Trudno jest prosi¢ wspdtpracownikéw o pomoc.
1 2 3 4q 5

Nikt nie bedzie celowo podwazat wysitkdw innego pracownika.

1 2 3 4 5

e W ramach wspétpracy miedzy pracownikami wykorzystuje sie wyjat-
kowe umiejetnosci i zdolnosci pracownikow.

1 2 3 4 5
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escsecsssccssccssccccccEkran 10 cccccccccccccccccccccss

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

W moim wydziale pracownicy...

e Posiadajg wystarczajgcag wiedze dotyczaca sposobu realizacji zadan.
1 2 3 4 5

e Posiadajag wystarczajgca wiedze o ptynnej wspodtpracy w zespole.

1 2 3 4 5

e Potrafig znalez¢ sposéb, by poradzi¢ sobie z postawionymi przed nami
zadaniami.

1 2 3 4 5

e Posiadaja wystarczajacag wiedze techniczng (np. obstuga komputera,
specjalistycznego oprogramowania).

1 2 3 4 5

oo-o-o-o-o-o-o-ooooooooEkran11 R

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

W moim wydziale pracownicy...

e Posiadajg wystarczajgcag wiedze o trendach i kierunkach zmian
w obszarze, ktérym zajmuje sie nasz wydziat.

1 2 3 4 5
e Wiedza, jakie zmiany zachodzity w ciggu ostatnich 3 lat w obszarze,
ktérym zajmuje sie nasz wydziat (jakie sg trendy i kierunki zmian).

1 2 3 4 5



e Posiadajg wystarczajacag wiedze o otoczeniu ministerstwa i regulacjach
prawnych wptywajgcych na prace.
1 2 3 4 5

e Dobrze orientuja sie, jak zmiany polityczne beda wptywac na ich prace.
1 2 3 4 5

e Posiadajg wystarczajgca wiedze o efektach oczekiwanych od catego
naszego departamentu.

1 2 3 4 5

e Wiedza, jakie sg efekty ich pracy.
1 2 3 4q 5

e Wiedza, w jaki sposéb ich praca wptywa na prace innych (wigze sie
z praca innych).

1 2 3 4 5

e Wiedza, w jaki sposdéb ich praca przyczynia sie do realizacji celow
departamentu.

1 2 3 4 5

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

W moim wydziale...
e Wszyscy pracownicy mojego wydziatu przeszli szkolenia z zakresu

korzystania z intranetu oraz baz danych.
1 2 3 4 5

e Pracownicy regularnie uczestnicza w konferencjach zwigzanych
z obszarem ich pracy.

1 2 3 4 5
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e Pracownicy regularnie uczestniczg w szkoleniach zwigzanych z obsza-
rem ich pracy.

1 2 3 4 5

e Zastanawiamy sie i dyskutujemy o efektach naszej pracy.

1 2 3 4 5

e Poréwnujemy nasza prace do pracy pracownikéw innych wydziatéw,
departamentdw, innych ministerstw lub instytucji publicznych innych krajéw.

1 2 3 4 5

e Kierunki naszych dziatan zwykle ulegajg zmianie pod wptywem zmian
politycznych lub personalnych na poziomie ministerstwa.

1 2 3 4 5

e Zdarza sie, ze otrzymywane przez nas wyniki badan zmieniaja nasze
postrzeganie obszaru, ktérego dotyczy nasza praca.

1 2 3 4 5

e Zdarza sie, ze otrzymywane przez nas wyniki badan zmieniaja kierunki
dziatan naszego departamentu.

1 2 3 4 5

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

W moim wydziale...

e Po zakonczeniu danego zadania/projektu wspdlnie analizujemy, co sie
udato, a co moglismy zrobi¢ lepiej.

1 2 3 4 5

e Zwykle, gdy pojawia sie jakis problem, wspdlnie analizujemy przyczyny
i zastanawiamy sie, jak rozwigzac ten problem.

1 2 3 4 5



eeesccccsccccscccccccccEkran 14 cccccccccccccccoscccccs

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

Gdy pojawiajg sie wyniki z wewnetrznych kontroli/audytéw/ocen
dotyczgce dziatan naszego wydziatu:

e Wspdlinie zastanawiamy sie jak sprawnie rozwigzac stwierdzony,
biezacy problem.
1 2 3 4 5

e Wspdlnie zastanawiamy sie jak w przysztosci unikngé podobnych
problemow.

1 2 3 4 5

ssesccccsccccccccccscccEkran 15 cccccccccccccccccttcces

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

Gdy pojawiaja sie wyniki z wewnetrznych kontroli/audytéw/ocen
dotyczace dziatan naszego wydziatu:

e Wyniki analiz, badan czy audytéw dotyczgcych naszego wydziatu
wykorzystywane sg do dyskusji z kierownictwem departamentu nad
korektg zadan naszego wydziatu.

1 2 3 4 5

e Po kazdej kontroli powstaje aktualny zestaw wytycznych uwzglednia-
jacy wnioski z kontroli.
1 2 3 4 5

e W wyniku analiz/badan/audytéw/kontroli zwykle zmieniane sg sposoby
prowadzenia okreslonych spraw.

1 2 3 4 5
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e W wyniku analiz/badan/audytéw/kontroli zwykle zmieniane sg cele sta-
wiane poszczegdlnym pracownikom.

1 2 3 4 5

e W wyniku analiz/badan/audytéw/kontroli zwykle zmieniany jest zakres
obowigzkdéw pracownikéw.

1 2 3 4 5

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

Gdy pojawiaja sie wyniki z wewnetrznych kontroli/audytéw/ocen
dotyczace dziatah naszego wydziatu:

e Wyniki analiz, badan czy audytéw dotyczgcych naszego wydziatu
wykorzystywane sg do dyskusji z kierownictwem departamentu nad
korektg zadan naszego wydziatu.

1 2 3 4 5

e Po kazdej kontroli powstaje aktualny zestaw wytycznych uwzglednia-
jacy wnioski z kontroli.
1 2 3 4 5

e W wyniku analiz/badan/audytéw/kontroli zwykle zmieniane sg sposoby
prowadzenia okreslonych spraw.
1 2 3 4q 5

e W wyniku analiz/badan/audytéw/kontroli zwykle zmieniane sg cele sta-
wiane poszczegdlnym pracownikom.

1 2 3 4 5

e W wyniku analiz/badan/audytéw/kontroli zwykle zmieniany jest zakres
obowigzkéw pracownikéw.
1 2 3 4 5



-----Ekran 17: CHARAKTERYSTYKA DEPARTAMENTU - - - -

W tej czesci ankiety pytamy o cechy departamentow,
w ktérych Panstwo na co dzien pracujg.

e Jaki jest gtéwny cel pracy Pan/i departamentu?

ceccccsssssscccsscsccccsEKFran 18 cccccccccccccccccccccns

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

W moim departamencie...

e Sa pracownicy zaangazowani w prace réznych zespotéw i funkcjonu-
jacy jako tacznicy miedzy nimi.
1 2 3 4 5

e Czesto zleca sie ekspertyzy/analizy/badania.
1 2 3 4 5

e Czesto korzysta sie z badan/analiz majacych na celu ocene dziatan
departamentu.

1 2 3 4 5

e Czesto korzysta sie z badan /analiz majacych na celu ocene obszaru,
w ktérym dziata nasz departament.
1 2 3 4 5

e Czesto docieraja do nas opinie o wynikach naszych dziatan od intere-
sariuszy wewnetrznych (inne departamenty, instytucje podlegte, instytu-
cje nadrzedne, kontrolne itp.).

1 2 3 4 5
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e Czesto docierajg do nas opinie o wynikach naszych dziatan od inte-
resariuszy zewnetrznych (media, obywatele, firmy i ich stowarzyszenia,
organizacje spoteczne itp.).

1 2 3 4 5

e Regularnie podejmowana jest dyskusja nad kwestiami waznymi dla
departamentu.

1 2 3 4 5

e Wprowadzaniu istotnych zmian lub nowosci (np. nowe zadania meryto-
ryczne, wartosciowanie stanowisk, budzet zadaniowy, system zarzadza-
nia jakoscig) towarzyszg dziatania informacyjno-szkoleniowe.

1 2 3 4 5

e Gdy wprowadzana jest jakas zmiana, nowos¢, to po pewnym czasie od
wprowadzenia danego rozwigzania podejmowana jest dyskusja nad jego
przydatnoscia i funkcjonowaniem.

1 2 3 4 5

e W mojej ocenie liczba procedur w departamencie powinna ulec zwiek-
szeniu.

1 2 3 4 5

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

W moim departamencie...

e Gdy pojawiaja sie wnioski z zewnetrznych zrédet (np. analiz/badan/
audytéw/kontroli/mediéw) dotyczace obszaru, w ktérym dziata nasz
departament, wspdlnie zastanawiamy sie, jak szybko rozwigzac stwier-

dzony problem.
1 2 3 4 5



e Gdy pojawiaja sie wnioski z zewnetrznych zrédet (np. analiz/badan/
audytoéw/kontroli/mediéw) dotyczace obszaru, w ktérym dziata nasz
departament, wspélnie zastanawiamy sie, jak w przysztosci unikngc¢
stwierdzonych probleméw.

1 2 3 4 5

e W przypadku negatywnej oceny efektéw dziatania naszego departa-
mentu kierownictwo departamentu dokonuje korekty celéw i zakresu
dziatania.

1 2 3 4 5

e Pod wptywem zmiany politycznej (wymiana ekipy politycznej minister-
stwa po wyborach) w obrebie departamentu korygowane sa cele i zakres
zadan, aby jak najszybciej dopasowacd sie do programu nowego kierow-
nictwa politycznego ministerstwa.

1 2 3 4 5

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

W moim departamencie...
e Szczegdtowe procedury obowigzujgce w departamencie utatwiaja
wykonywanie zadan w sposdb poprawny, sprawny i skuteczny.

1 2 3 4 5

e O obowigzujg wewnetrzne procedury dotyczace mojej codziennej pra-
cy, niezalezne od regulacji ustawowych czy zarzadzen dyrektora gene-
ralnego.

1 2 3 4 5

e System budzetu zadaniowego daje nam jasne informacje na temat
celéw naszego departmentu i postepdw w ich realizacji.

1 2 3 4 5
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e System kontroli zarzadczej daje uzyteczne informacje na temat efek-
tywnosci dziatania mojego departamentu.

1 2 3 4 5
ceeeccccccccccccccccccEkran 21 ccccccccccccccccccccns

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

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

e Zbyt czesto zmieniaty sie narzedzia i metody pracy.

1 2 3 4 5

e Zbyt czesto zmieniaty sie cele i zadania.
1 2 3 4 5

e Zbyt czesto zmieniaty sie struktury organizacyjne.

1 2 3 4 5

e Nie wiem, nie pracowatam/em wéwczas w departamencie.

ceeteceseenseesEkran 22: PRZELOZENI -« cccceocevcenss

W tej czesci ankiety pytamy o Panstwa przetozonych

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

e MJdj bezposredni przetozony regularnie ocenia efekty mojej pracy.

1 2 3 4 5
e Wole takiego przetozonego, ktéry nie wymaga ujawnienia wtasnych
opinii wobec innych cztonkéw zespotu, ale doktadnie powie, co nalezy
zrobic.

1 2 3 4 5



e Wole takiego przetozonego, ktéry wymaga przygotowania wtasnej opi-
nii i przedstawienia jej na forum zespotu.

1 2 3 4 5

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

Kierownictwo mojego departamentu...

e Sktania do dyskusji grupowych i wdraza rozwigzania przyjete przez

grupe.
1 2 3 4 5

e Skitania pracownikéw do wysuwania wtasnych pomystéw.

1 2 3 4 5
e Dba o to, aby pracownicy byli informowani o celach zespotu i jego roli
w jednostce.

1 2 3 4 5

e Jest Zrodtem nowych idei, sktania do przemyslen, mozna sie od niego
wiele nauczyd.

1 2 3 4 5

e Respektuje samodzielno$¢ pracownikéw.

1 2 3 4 5

e Umie roztadowac powstajgce w zespole napiecia i nieporozumienia

1 2 3 4 5

e Jest dobrym reprezentantem intereséw kierowanego przez siebie
zespotu wobec kierownictwa wyzszego szczebla.

1 2 3 4 5

e Kieruje sie wytacznie wtasnym zdaniem, wydaje polecenia, ale ich nie
uzasadnia.

1 2 3 4 5
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e Traktuje wszystkich jednakowo — w oparciu o przepisy i regulaminy.

1 2 3 4 5

e Nie ingeruje w dziatania poszczegdlnych pracownikow, a jedynie scala
wyniki ich pracy.
1 2 3 4 5

e Koordynuje prace przez uzgadnianie i odwotywanie sie tylko do ter-
minow.

1 2 3 4 5

e Odwotuje sie do przepisdw, plandw i zarzadzen wyzszych szczebli.
1 2 3 4 5

e Zniecheca do poszukiwania lepszych metod wykonywania pracy
i wysuwania wtasnych pomystow.

1 2 3 4 5

e Okazuje swojg wtadczg pozycje czesciej, niz to jest konieczne.

1 2 3 4 5

e Dba wytgcznie o realizacje zadan i nie interesuje go, jakim kosztem sag
one przez pracownikéw wykonywane.

1 2 3 4 5

Prosze powiedzieé, jak ogodlnie ocenia Pan/i

kierownictwo departamentu.
1 2 3 4 5



W tej czesci ankiety pytamy o relacje Panstwa wydziatu i departamentu
z otoczeniem (innymi departamentami, instytucjami itp.).

Prosze ocenic relacje Pani/a wydziatu i departamentu
z otoczeniem (1 — bardzo zle; 5 — bardzo dobrze).

e Prosze powiedzied, jak ogdlnie ocenia Pan/i kontakty miedzy Pana/i
wydziatem a innymi wydziatami dziatajgcymi w ramach tego samego
departamentu.

1 2 3 4 5
e Prosze powiedzied, jak ogdlnie ocenia Pani kontakty miedzy Pani/a
departamentem a innymi departamentami ministerstwa.

1 2 3 4 5

e Moj wydziat wspdtpracuje z departamentem (1 — wcale; 5 — bardzo

czesta, intensywna wspotpraca).
Departament A
1 2 3 4 5

Departament B
1 2 3 4 5

Departament C
1 2 3 4 5

e Moj wydziat wspdtpracuje z (1 — wcale; 5 — bardzo czesta, intensywna
wspotpraca):

Instytucjami Unii Europejskiej
1 2 3 4 5
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Ekspertami niezaleznymi

1 2 3 4 5

Zagranicznymi instytucjami administracji panstwowej

1 2 3 4 5

Innymi ministerstwami

1 2 3 4 5

Instytucjami naukowymi (szkoty wyzsze, instytuty naukowe itd.)

1 2 3 4 5

Firmami doradczymi, badawczymi

1 2 3 4 5

Jednostkami podlegtymi ministerstwu

1 2 3 4 5

Sektorami pozarzadowymi

1 2 3 4 5

Instytucjami miedzynarodowymi

1 2 3 4 5

Innymi instytucjami, organizacjami (prosze wpisac jakie)

1 2 3 4 5

.......................Ekran:28......................

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

e Jezeli mam jaki$ problem, to prosze o rade osoby z mojego wydziatu.

1 2 3 4 5

e W moim wydziale mamy zidentyfikowanych interesariuszy naszych
dziatan.

1 2 3 4 5



e Zwykle nie mamy problemu z uzyskaniem potrzebnej nam wiedzy od
niezaleznych ekspertéw.

1 2 3 4 5
cssscessssccssssccscccEkran 29 ccccccccccccccsccccsons

Prosze powiedzied, jak z perspektywy wykonywanej pracy
ocenia Pan/i (1 — bardzo nisko; 5 — bardzo wysoko):

e Istotnos¢ kontaktéw z instytucjami spoza ministerstwa.

1 2 3 4 5

e Poziom wykorzystywanych ekspertyz i analiz zewnetrznych.

1 2 3 4 5

cececcccsccccsssssscccEkran 30Qcccccccccccccccccccccns

Prosze powiedzied, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza
Z ponizszymi stwierdzeniami (1 — zdecydowanie sie nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie sie zgadzam).

e Dziatania naszego ministerstwa stuza realizacji celéw publicznych
jednoznacznie okreslonych przez politycznych zwierzchnikéw.

1 2 3 4 5

ceeercencenceeesEkran 31: METRYCZKA <« -+ v covovevcnnnn

Na koniec prosimy o odpowiedzi na kilka pytan statystycz-
nych. Przypominamy, ze badanie jest anonimowe.

Prosze zaznaczy¢ swoj przedziat wiekowy.
e Do 25 lat

25-30 lat

31-35 lat

36-45 lat

46 lat i wiecej
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Jakie ma Pan/i wyksztatcenie?
e Srednie

o Wyzsze

e Podyplomowe

Ktérym miejscem pracy w Pan/i dotychczasowej karierze
zawodowej jest dla Pan/i obecne ministerstwo?
e Pierwszym
e Drugim
e Trzecim
e Czwartym i pdzniejszym

Prosze zaznaczy¢, w jakich sektorach wczesniej Pan/i pracowat.

e Sektor prywatny
- e Administracja publiczna
?E‘ e Sektor pozarzadowy
2 e Sektor naukowo-badawczy
3
9 Prosze okresli¢ swéj staz pracy w ministerstwie.
= o Ponizej 1roku
160 o 1-2 lata
o 2-5lat

o Powyzej 5 lat

Jak dtugo planuje Pani pracowa¢ w ministerstwie?
Prosze okresli¢ w latach.

cescccccccccccccccccccEkran 33ccccccccccccccccccccnnn

e Czy ma Pan/ijakie$ uwagi do tej ankiety? Prosze wpisac:



Aneks 3.

Scenariusz wywiadu

Scenariusz wywiadu z kierownictwem departamentu

Instrukcja dla badacza:

e Pozwdl rozmoéwcy méwic. Nie przerywaj, nie wchodz w stowo, nie pré-
buj dokanczaé mysli.

e Stuchaj z uwagag i skupieniem.

e Dopytuj np.: Dlaczego? Jak to sie stato? Kto byt zaangazowany?
Czy mozemy poznac konkretny przyktad?

Informacja o badaniu, anonimowosci, checi nagrywania

Celem badania jest wzmocnienie proceséw nowoczesnego zarzadza-
nia wiedzg w departamencie/ministerstwie x oraz wsparcie pracownikow
w procesach wykorzystywania wiedzy w ich codziennej pracy. Celem
wywiadu jest poznanie tych praktyk departamentu, ktére sg zwigzane
Z procesami uczenia sie organizacji.

Zebrane dane postuzg nam do analizy proceséw uczenia sie w departa-
mentach polskich ministerstw. W badaniu, jak i przy prezentacji wynikéw
zachowana bedzie petna anonimowos¢. Wyniki badania beda opubliko-
wane w formie raportéw dla pracownikéw ministerstw, ksigzki naukowej
oraz artykutéw naukowych.

Czy wyraza Pan/i zgode na nagrywanie wywiadu?
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BLOK WPROWADZAJACY
1. Na poczatek prosze powiedzied, od jak dawna petni Pan/i funkcje
dyrektora departamentu. A od jak dawna Pan/i w nim pracuje?

2. Co przesadzito o tym, ze zdecydowat/a sie Pan/i na kariere w sekto-
rze publicznym?

Dopytac: ile lat pracuje w sektorze publicznym, czy jest po KSAP, czy
pracowat/a w sektorze prywatnym, na uczelni, czy miat/a inspirujgce
wyjazdy/staze zagraniczne.

3. Czy gdy podejmowat/a Pan/i funkcje kierownicza, otrzymat/a Pan/i
jakies wsparcie przygotowujgce Pana/ia do nowej roli? Czy obecnie
korzysta Pan/i z takiego wsparcia?

4. Jaki sposdb zarzadzania pracg podwtadnych uznat(a)by Pan/i za
najbardziej efektywny w konteks$cie administracji publicznej? (Pytamy
o poglad tej osoby).

Dopytac: Czy i w jaki sposdb przetozony moze motywowac pracowni-
kéw? W jaki sposéb podejmowacd decyzje — przy udziale czy bez udziatu
pracownikéw? Jak powinna wygladac organizacja i monitorowanie pracy
podwitadnych? Jak najlepiej budowac autorytet wsrdéd pracownikow? Jak
dbac o zesp6+? Jak podchodzi¢ do nowych rozwigzan zgtaszanych przez
pracownikow?

BLOK 1: Kontekst dziatania departamentu
1. Czy w ostatnich dwdch latach miaty miejsce jakie$ zmiany w celach,
funkcjach, zadaniach, strukturze departamentu?

Dopytac: Jesli TAK, to z czego wynikaty? Czy byty to zmiany na dobre,
Cczy na zte?

2. Jakie sa kluczowe czynniki otoczenia blizszego i dalszego, ktére
wywierajg najwiekszy wptyw na sprawnosc¢ dziatania Panstwa departa-
mentu?

Wyjasnienie: Méwiac o blizszym otoczeniu, mamy na mysli inne departa-
menty w ministerstwie, kierownictwo urzedu itd., z kolei otoczenie dalsze
interpretujemy jako Srodowisko poza ministerstwem — np. inne instytucje/



resorty wspoétpracujgce z departamentem, sejm, organizacje pozarzado-
we, KPRM, think tanki, instytucje UE itd.

BLOK 2: Wiedza
1. Skad dowiaduja sie Panstwo o skutecznosci pracy Waszego departa-
mentu? Skad Panstwo wiedza, czy departament dziata dobrze, czy Zle?

Dopytac: Co jest miarg Waszego sukcesu? Czy to sg regularne sygnaty?

2. Skad czerpig Paristwo wiedze, ktéra pomaga w sprawniejszej organi-
zacji i wykonywaniu codziennej pracy?

Dopytac: Czy to audyty, czy kontrole, czy moze szkolenia?

3. Skad pozyskujg Panistwo informacje na temat zmian, ktére zachodza
w najwazniejszych polach i tematach, ktérymi zajmuje sie departament?

Dopytac: Dlaczego te pola i te informacje sa dla Panstwa najwazniejsze?

4. W jaki sposéb wykorzystuja PafAstwo propozycje i uwagi pochodzace
od interesariuszy?

Dopytac: Czy kto$ je gromadzi, czy docierajg do dyrekcji, co sie z nimi
potem dzieje (czy jest jakas procedura)?

5. Prosze powiedzieé, jak w Paristwa departamencie wyglada probowa-
nie nowych rzeczy, nowych rozwigzan?

Dopytac: Skad przychodza pomysty? Jak wyglada proces eksperymen-
towania? Kto jest zaangazowany? Prébowanie nowych rzeczy jest ryzy-
kowne — jak radzg sobie Panstwo z ryzykiem?

6. W jaki sposdb starajg sie Pariistwo zachowywaé w departamencie
zdobywane przez Was wiedze i doswiadczenie?

Dopytac: Co Panstwo wykorzystujg? Bazy danych? Wspdlny dysk? Roz-
mowy? Jak radza sobie Parfistwo z zachowaniem ciggtosci wiedzy w przy-
padku urlopéw, nieobecnosci, odejsé pracownikéw?

7. Prosze powiedzieé, w jaki sposéb w departamencie podejmowane sg
zwykle decyzje?
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Dopytac: Z jakich zrédet wiedzy Panstwo korzystajg? Do jakich zrodet
wiedzy, dowoddw, argumentéw sie Panstwo odwotujg? Czy wykorzystujg
Panstwo rozmowy z pracownikami? Skad pochodza argumenty? Czy sa
polityczne czy w oparciu o cele?

BLOK 3: Kadry, zasoby, procedury
1. Jak wyglada obecna praktyka spotkan i komunikacji w departamen-
cie? Czy cos zmienito sie w ostatnich dwdch latach?

Dopytac: Czy majg Panstwo regularne spotkania podsumowujgce dzia-
tania?

2. Jakie sposoby motywowania pracownikéw Paristwo stosuja? Dlaczego?

Dopytac: Czy co$ zmienito sie w ostatnich dwdéch latach w zwigzku
z reforma i ocenami okresowymi?

3. Jakim budzetem na szkolenia dysponuje departament? Jak ocenia
Pan/i stopien pokrycia zapotrzebowania na szkolenia pracownikéw?

4. Jakim budzetem na wyposazenie w sprzet IT (komputery/oprogramo-
wania) dysponuje departament?

5. Czy sq takie problemy w Panstwa pracy, na ktore regulacje prawne
nie przynosza rozwigzan?

Dopytac: Czy to sytuacja pozadana, czy nie? Jak sobie wtedy Parnstwo
radza?

6. Ktére przepisy prawne uwaza Pan/i za utrudniajgce doskonalenie
dziatan/uczenie sie?

7. Czy maja Panstwo w departamencie jakie$ praktyki, czy zwyczaje,
z ktérych, Waszym zdaniem, mogtyby skorzysta¢ inne departamenty?

Dopytac: Chodzi o praktyki wspétpracy, dzielenia sie wiedza, wymiany
informacji, analizy i refleksji nad skutecznoscia dziatan departamentu itp.



Aneks 4.

Szablon analizy wywiadow

Ten szablon (struktura koddw) opiera sie na modelu badawczym MUS.
W ramach badan w konkretnym departamencie/ministerstwie mozna
swobodnie usuwac pewne kody (jezeli ktoéras z kwestii nie jest przedmio-
tem analiz) badz dodawac inne kody odpowiadajgce zawartosci materiatu
badawczego, jaki zgromadzilismy.

Determinanty mechanizmu uczenia sie
Liderzy

Kadry

Zespoty

Zasoby

Relacje z otoczeniem

Procedury i zwyczaje
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Procesy mechanizmu uczenia sie
e Wiedza

e Adaptacja

e Refleksja

e Impulsy

Inne ciekawe obserwacje
Dobre praktyki



Aneks 5.

Szablony wizualizacji wynikow

Szablony w wersji edytowalnej sg dostepne do wykorzystania na stronie:

www.mus.edu.pl
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Opracowanie: Karol Olejniczak, tukasz Widta; projekt graficzny: Tomasz Zuchniewicz
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Aneks 6.

Scenariusz spotkania
na temat wynikow

Szablony w wersji edytowalnej sg dostepne do wykorzystania na stronie:

www.mus.edu.pl

Cel spotkania

Wproyvadzenle Oczekiwane wyniki spotkania
(10 min)

Plan spotkania

Wyniki dotyczgce obszaru 1

|1 Prezentacja najwazniejszych Wyniki dotyczgce obszaru 2
g wynikéw badania Wyniki dotyczace obszaru n
ilil (20-30 min) ynid dolycza
Czego dowiedzieli$my sie z
przeprowadzonych wywiadéw
Czy osiagnigte szczegdlnie niskie lub
wysokie wskazniki to sytuacja dobra czy zta?
Jak moga one wptywa¢ na prace naszej organizacji?
: Dyskusja nad gtéwnymi obserwacjami Jakie moga by¢ przyczyny szczegdlnie
Dyskusja na temat @ wynikajgcymi z analizy wskaznikow niskich/wysokich wskaznikow?
organizacyjnego (20-30 min)
uczenia sig Jakie mogg by¢ przyczyny tak znaczacych
departamentu X zmian w poziomach wskaznikow?

Ktére z elementéw uznajemy za problemowe,
a ktére za nasze szanse - mocne strony?

Jak mozemy rozwigzac¢ problem X?

-~ Burza m6zgéw na temat sposobéw

o Jak mozemy wykorzysta¢ nasze

rozwigzania problemoéw i wykorzystania szans szanse i mocne strony?

40-50 min

( ) Jak sukces w obszarze Z mozna
przenie$¢ na inne czes$ci organizacji?

Okreslenie listy dziatan wynikajgcych z
dyskusji podczas spotkania

= Wskazanie os6b, odpowiedzialnych za
| $I Podsumowanie (10 min) wdrozenie dziatan z listy

Podziekowanie za udziat w dyskusji

Poinformowanie o dalszych krokach



Oferowany zestaw rozwigzan stuzy usprawnianiu polityk publicznych opartych
na dowodach. Odnosi sie do jednego z najbardziej deficytowych obszaréw tak
rozumianych polityk w polskiej administracji: instytucjonalnego uczenia sie. Auto-
rzy proponujg praktyczne podejscie, jednoczesnie kompleksowe i pozostawia-
jace duza autonomie osobom podejmujgcym sie jego wdrozenia.

dr Seweryn Krupnik
Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych, Uniwersytet Jagiellonski

Seria publikacji MUS to unikalne i kompleksowe ujecie proceséw uczenia

sie w administracji w skali nie tylko polskiej, ale rowniez ogdlnoswiatowej.
W sposéb jednoznaczny opowiada sie za modernizacjg funkcjonowania admi-
nistracji publicznej zdolnej do efektywnej adaptacji do zmian, ciggtego dagzenia
do poprawy jakosci oraz sprawnosci dziatan opartych na mocnych przestankach.
Ten przyjaznie napisany poradnik, dzieki przedstawieniu trudnosci, czynnikéw
decydujacych i catej ,kuchni” oraz metodyki przygotowania odpowiednich narze-
dzi diagnozy, jest bardzo wartosciowy z punktu widzenia polskich urzedéw.

dr Marcin Sakowicz
Krajowa Szkota Administracji Publicznej
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9178837318371




