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EWALUACJA JAKO ELEMENT PROCESU

UCZENIA SIE ORGANIZACJI

— MODEL DLA ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Wstep

Punktem wyijscia dla rozwazan zebranych w niniejszym tomie jest zblizaja-
cy sie nowy okres programowania Unii Europejskiej na lata 2014-2020. Moment
zmiany jest postrzegany jako szansa na spojrzenie w przesztos¢, wyciggniecie
whioskéw z dotychczasowych doswiadczen i sformutowanie wskazéwek, czy po-
stulatéw, ktére poprawig efektywnos¢ przysztych dziatan. Potrzebujemy zatem
usystematyzowanych informacji, ktére poddamy refleksji, tak by wzbogacity
one nasz zaséb wiedzy, co z kolei powinno pomdc podejmowac lepsze decyzje.
W istocie, odwotujemy sie tu do klasycznej koncepcji uczenia sie przez doswiad-
czenie, nazywanego takze modelem Kolba.!

Wspdlnym przedmiotem analizy zebranych w tym tomie artykutéw jest
ewaluacja — jej rola, metodologia badan, perspektywy rozwoju i napotykane
problemy. Badania ewaluacyjne polegajg zwykle na zestawieniu zatozonych ce-
6w dziatan z osigganymi w rzeczywistosci efektami. Oceniamy wartosé i znacze-
nie danej interwencji publicznej, by zweryfikowac trafnosc zatozen, na ktérych
sie opierafa. Siegamy zatem po mechanizm sprzezenia zwrotnego, pozwalajacy
ocenié¢ czy robimy wtasciwe rzeczy, i we wiasciwy sposdb. W literaturze z pola
zarzadzania nazywa sie to odpowiednio podwdjng i pojedynczg petlg uczenia
sie.2 Razem stanowig one rdzen modelu organizacyjnego uczenia sie.

1 Por. Kolb D. A., Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development,
Prentice Hall, Englewood Cliffs 1984.

2 Por. Argyris C., D. A. Schon, Organizational Learning II: Theory, Method, and Practice, FT Press,
Reading 1995.



Zestawienie motywu przewodniego z gtdwnym przedmiotem podej-
mowanej analizy, wskazuje, ze w centrum naszych rozwazan lezy uczenie sie
0 uczeniu sie. Meta-uczenie (deutero-learning), nazywane takze trzecig petlg
uczenia sie, polega na analizie i Swiadomym modyfikowaniu wtasnych proceséw
pozyskiwania wiedzy i uczenia sie. Jest to istotne zwfaszcza w odniesieniu do
organizacji z sektora administracji publicznej, ktére — wobec ztozonej gry inte-
resow determinujacej ich losy oraz ograniczenia wptywu zasad rynkowych — sg
szczegdlnie narazone na instytucjonalng inercje.

W tym artykule stawiamy sobie za cel zarysowanie diagnozy stanu proce-
sOw uczenia sie w polskiej administracji centralnej. Oparcie sie na empirycznych
wynikach jest uznawane w literaturze z zakresu zarzgdzania za nieodzowny ele-
ment projektowania strategii zmian.? Podobnie, w polu zarzgdzania publicznego
coraz silniejszy staje sie nacisk na tworzenie polityk w oparciu o dowody (eviden-
ce-based policies). Chcac wpisac sie w ten nurt, polska administracja napotyka
jednak na bariere niedoboru adekwatnych Zrédet danych. Szczegélnie rzadko
podejmowane sg badania empiryczne ukierunkowane na analize funkcjonowa-
nia samej administracji. Przeglad artykutéw z lat 2004-2009 zamieszczonych
w 5 gtéwnych krajowych czasopismach naukowych poswieconych administracji
publicznej wykazat, ze podejmowane rozwazania majg w przyttaczajgcej wiek-
szosci charakter teoretyczny. Sposréd 103 artykutéw skupiajgcych sie na analizie
administracji centralnej, tylko jeden byt poparty wtasnymi badaniami empirycz-
nymi.* Odpowiadajgc na to wyzwanie, odwotamy sie do jednego z pierwszych
tak szeroko zakrojonych badan empirycznych prowadzonych w ostatnich latach
w polskiej administracji centralnej, tj. do wynikdw projektu ,,Ministerstwa Ucza-
ce Sie (MUS)”.> Przedstawimy model procesu organizacyjnego uczenia sie pol-

skiej administracji oraz wskazemy najwazniejsze zdiagnozowane luki. Zgodnie

3 Distelzweig H., C. Clark, Strategy formulation, Gale, Detroit 2006, ss. 837-845.

4 Por. Olejniczak K., Ku diagnozie polskiej administracji rzgdowej. Kontekst, potrzeby informacyj-
ne, perspektywy, ,Zarzadzanie Publiczne”, 7, 1/2009, s. 97.

> Ministerstwa Uczgce Sie (MUS) - zestaw narzedzi diagnozy i wsparcia mechanizmow organiza-
cyjnego uczenia sie kluczowych dla polityk publicznych opartych na dowodach. Projekt wspot-
finansowany ze srodkéw Unii Europejskiej i realizowany w ramach PO Kapitat Ludzki. Wiecej
informacji o rezultatach projektu jest dostepne na stronie www.mus.edu.pl. Metodologia ba-
dan zostata opisana szczegdtowo w: Widta-Domaradzki t., K. Olejniczak, Organizacyjne uczenie
sie w polskich ministerstwach — weryfikacja teorii w krajowej praktyce, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2012, ss. 130-167.



z tezg sformutowang przez klasykdw badan nad uczeniem sie organizacji, uwa-
zamy, ze dopiero swiadomosc¢ brakédw w wiedzy stanowi silny impuls do uczenia
sie.®

W dalszej czesci artykutu wskazemy na kluczowq role, jakg w organiza-
cyjnym uczeniu sie petnig informacje zwrotne. Skupimy sie na ewaluacji, jako
jednym z istotnych Zrédet informacji o wtasnych dziataniach naptywajacych do
administracji. Odwotamy sie takze do wyzwania wbudowania ewaluacji w szer-
Szy proces organizacyjnego uczenia sie. Podstawy koncepcyjne bedg stanowic
punkt wyjscia do omdwienia wynikéw empirycznych dotyczgcych wykorzystania
ewaluacji i innych analiz zewnetrznych, i szerzej — myslenia o efektach — w pol-
skiej administracji.

Zaczniemy jednak od wprowadzenia do koncepcji uczenia sie organizacji’,
wcigz niewystarczajgco opisanej w polskiej literaturze przedmiotu, zwtaszcza

w odniesieniu do administracji publicznej.?

Jak uczg sie organizacje?

Jednym z najpowazniejszych wyzwan wspotczesnosci jest funkcjonowa-
nie w warunkach rosngcej ztozonosci, dynamiki i ograniczonej przewidywalno-
Sci zjawisk spoteczno-gospodarczych czy przyrodniczych. Ta ‘stata zmiennos¢’
otoczenia sprawia, ze kluczowym zasobem decydujgcym o zdolnosci do prowa-
dzenia skutecznych dziatan staje sie wiedza. Wktadem teorii organizacyjnego
uczenia sie w poszukiwanie rozwigzania tego problemu jest jakosciowa zmia-
na postrzegania natury relacji organizacji z jej otoczeniem. Ukazanie tej relacji
w nowym Swietle wymagato jednak w pierwszej kolejnosci dostrzezenia bar-
dziej ztozonego charakteru otoczenia, co stato sie mozliwe dzieki upowszechnie-
niu myslenia systemowego.

Teoria systemoéw to szeroki nurt badawczy, ktéry podjat probe wyttuma-

czenia podstawowych zasad rzgdzgcych skomplikowanymi, wieloelementowy-

¢ Nevis E. C.,, A. J. DiBella, J. M. Gould, Understanding Organizations as Learning Systems, Sloan
Management Review, ss. 73-85.

7 Termin uczenie sie organizacji uzywamy w niniejszym opracowaniu zamiennie z organizacyj-
nym uczeniem sie oraz organizacjami uczgcymi sie. Sa to polskie odpowiedniki anglojezycznych
termindw organizational learning oraz learning organizations.

8 Olejniczak K., J. Rok, A. Ptoszaj A., Organizacyjne uczenie sie i zarzqdzanie wiedzq - przeglgd
koncepcji, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2012, s. 103-104.



mi uktadami wystepujgcymi w przyrodzie i spoteczenstwie (w tym takze orga-
nizacji). Z punktu widzenia odkrywania ‘prawdziwej natury’ otaczajgcych nas
uktaddéw, do najwazniejszych zatozen wypracowanych w ramach tego podejscia
nalezy m.in. analiza zjawisk w szerszym kontekscie, uwzgledniajgcym ztozone
interakcje z otoczeniem i sie¢ wspodtzaleznosci miedzy elementami systemu.
Relacje te, wedtug teorii systemoéw, nie sg linearnymi zaleznosciami przyczyno-
wo-skutkowymi, ale opierajg sie na bardziej ztozonych mechanizmach sprzezen
zwrotnych. Uwzglednienie w analizie wymiaru temporalnego pozwala dostrzec,
ze zwrotny charakter tych relacji zasadza sie na zachowaniach auto-korygujg-
cych, dynamicznie dostosowujgcych dany system do nowych warunkéw panu-
jacych w jego otoczeniu.

To wtasnie kwestia wptywu zmian w otoczeniu na organizacje stata sie
tematem przewodnim pierwszej pracy naukowej postugujacej sie terminem or-
ganizacyjnego uczenia sie. Opublikowany w 1953 roku artykut analizowat jedng
z agencji amerykanskiego rzadu federalnego powotanych do obstugi Planu Mar-
shalla, koncentrujac sie na wptywie zmian w otoczeniu organizacji na zbiorowe
postrzeganie i zrozumienie problemdw przez jej pracownikdw oraz na strukture
samej organizacji.’ Juz w tej pracy, wyprzedzajacej klasyczne pozycje z nurtu or-
ganizacyjnego uczenia sie przynajmniej o 20 lat, zarysowane zostaty podstawy
pozwalajgce wyrdznic¢ uczenie sie organizacji na tle innych proceséw organiza-
cyjnych.

Uczenie sie organizacji spotyka sie czasem ze sceptycznym przyjeciem
wsrod praktykow zarzgdzania publicznego, wskazujacych, ze koncepcja ta jest
przyktadem modnej, lecz dezinformujacej metafory antropomorfizujgcej. Zwy-
kle takie osoby wskazujg, ze istnieje juz termin na zbiorcze opisanie tego typu
proceséw w organizacji — jest nim adaptacja.’® Warto zatem poréwnacd te dwa
pojecia, by wykaza¢ na czym polega rdznica. Adaptacja to proces stopniowe-
go dostosowywania sie, bedacy bezposrednia reakcjg na zmiany w otoczeniu.
W przypadku uczenia sie organizacji proces reakcji na zmiany w otoczeniu jest

wieloetapowy i uwzglednia refleksje nad informacjg o wynikach podjetych

9 Simon H. A., Birth of an organization: The economic cooperation administration, “Public Admin-
istration Review”, 13, 4/1953, za: Olejniczak K., J. Rok, A. Ptoszaj, Organizacyjne uczenie..., op.
cit., s. 72.

10 Badania wtasne, polskie ministerstwa —2011r.



w przesztosci dziatan, kolektywny wysitek interpretacyjny, skorygowanie mapy
mentalnej pracownikéw organizacji, by wreszcie znalez¢ odzwierciedlenie
w dziataniach i strukturach organizacji.!* Kolejnym przyktadem zawezajgcego
podejscia do uczenia sie organizacji jest sprowadzanie tego procesu do pozyski-
wania informacji i ich akumulacji w bazach i procedurach. Jednak, by informa-
cja stata sie wiedzg, musi zosta¢ zinterpretowana, tzn. poddana wnioskowaniu,
osadzona w adekwatnym kontekscie i oceniona przez pryzmat subiektywnego
systemu wartosci.? Dopiero w kolejnym kroku wiedza ta moze zosta¢ wykorzy-
stana, by zasili¢ proces uczenia sie organizacji.

Organizacyjne uczenie sie stanowi zatem ciggty proces, w ktérym orga-
nizacja analizuje i reaguje na zmiany Srodowiska, w ktorym zyje. Taka organicy-
styczna metafora organizacji zostata przedstawiona przez pionieréw tej dziedzi-
ny zarzadzania — Chrisa Argyrisa i Donalda Schona — w 1978 roku.®® Pdzniejsze
prace rozwijaty zapoczatkowany wéwczas kierunek myslenia, doprecyzowujgc
model organizacyjnego uczenia sie. Olejniczak i in.** dokonujg syntezy najwaz-
niejszych prac z tego nurtu, w efekcie uzyskujgc czteroelementowy model relacji
organizacji uczace;j sie z jej otoczeniem: (1) dziatanie organizacji, (2) gromadze-
nie impulsow i informacji, (3) interpretacja/refleksja, (4) adaptacja/zmiana. Jak
taki model relacji z otoczeniem, oparty na sprzezeniu zwrotnym, przektada sie
na skutecznos¢ dziatan organizacji?

Relacja miedzy organizacyjnym uczeniem sie, a skutecznoscig organiza-
cji stanowi jeden z najczesciej analizowanych watkéw w ramach omawianego
nurtu badawczego. Szereg badan empirycznych dostarcza mocnych dowoddéw
na rzecz pozytywnego wptywu uczenia sie na wyniki organizacji, zaréwno z sek-
tora prywatnego jak i publicznego.®> Mozna wyrézni¢ trzy gtdbwne mechanizmy
tego oddziatywania, tj. (1) organizacja uczaca sie gromadzi i poddaje krytycznej

refleksji sygnaty z otoczenia, co stanowi podstawe do antycypacji zmian i od-

1 Lipshitz R., V.J. Friedman, M. Popper, Demystifying Organizational Learning, Sage Publications,
Thousand Oaks: 2007, s. 15-16.

12 Spira J. B., Overload! How Too Much Information is Hazardous to your Organization, Wiley, New
Jersey 2011, s. 69.

13 Argyris C., D. A. Schon, Organizational Learning: A Theory of Action Perspective, Addison-Wes-
ley, Reading 1978.

1 Olejniczak K., J. Rok, A. Ptoszaj, Organizacyjne uczenie..., op. cit., s.75.

15 Por. przeglad literatury w: Olejniczak K., Wprowadzenie, Wydawnictwo Naukowe Scholar, War-
szawa 2012, s. 18.



powiedniej adaptacji, (2) organizacja taka weryfikuje jako$¢ podejmowanych
decyzji i prowadzonych dziatan, dzieki zderzeniu ich z ocenami naptywajgcymi
z otoczenia, (3) organizacyjne uczenie sie daje podstawy do biezgcego, syste-
matycznego korygowania dziatarn operacyjnych i strategicznych organizac;ji.t®
Empirycznie potwierdzona relacja miedzy uczeniem sie organizacji a jej skutecz-
noscig sktania wielu badaczy do przyjecia bardziej aplikacyjnej perspektywy i za-
jecia sie czynnikami wspierajgcymi proces uczenia sie.'’

Woracajgc do problemu zarysowanego na poczatku niniejszego rozdzia-
tu, uczenie sie organizacji moze pomadc administracji publicznej zmierzy¢ sie
z wyzwaniami wspodfczesnego Swiata. Administracja coraz czesciej musi radzic¢
sobie z procesami o nieprzewidywalnych konsekwencjach, odnalez¢ sie w sy-
tuacjach determinowanych przez ztozone konflikty intereséw, czy nadazac¢ za
dynamicznymi zmianami i rodzacymi sie trendami. Rdwnoczesnie, funkcjono-
wanie w okreslonym otoczeniu i radzenie sobie z partykularnymi zmianami
wyklucza zastosowanie uniwersalnych ‘szablonéw’ rozwigzan, wypracowanych
w odmiennym kontekscie. Dlatego tak wazne jest odwotanie sie do kluczowego
zasobu — wiedzy oraz umiejetnos¢ wykorzystania jej w praktyce. Tworzenie po-
lityk publicznych w oparciu o dowody mozna rozwaza¢ wtasnie przez pryzmat
dwéch, komplementarnych procesow, tj. doptywu wiarygodnych i adekwatnych
informacji oraz wykorzystaniu tychze do celéw organizacji. Razem stanowig one
o istotno$ci mechanizmu uczenia sie organizacji, ktory, wraz z dziataniami stra-
tegicznymi i operacyjnymi, wspottworzy trzy zazebiajgce sie typy aktywnosci
organizacji.

W tym miejscu warto postawi¢ pytanie o to, jak wyglagda model organiza-
cyjnego uczenia sie w polskiej administracji. Badanie majgce udzieli¢ odpowie-
dzi na powyzszg kwestie zostato zrealizowane w ramach projektu MUS, wedtug
mieszanego planu badawczego, obejmujgcego cztery gtéwne etapy, tj. (1) prze-
glad miedzynarodowej literatury tematu ukierunkowany na wypracowanie mo-

delu organizacyjnego uczenia sie, (2) badanie ankietowe skierowane do pracow-

16 Olejniczak K., Model organizacyjnego uczenia sie dla administracji publicznej, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2012, s. 178.

7 Por. Rok J., K. Olejniczak, Determinanty uczenia sie i zarzgdzania wiedzq - synteza badan empi-
rycznych, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2012, ss. 108-129.



nikdw czterech polskich ministerstw'® (marzec-kwieciern 2011 r., n = 3394 osoby,
zwrot = 51,3%), (3) wywiady z kierownictwem czterech ministerstw (kwiecien-
-maj 2011 r., n = 95) oraz (4) wywiady i obserwacje zrealizowane podczas wizyt
studyjnych w 12 krajach OECD (pazdziernik 2011-maj 2012 r.). Jako podstawowg
jednostke analizy w naszym badaniu przyjelismy departament.

Stworzony na podstawie przegladu miedzynarodowej literatury model
nie znalazt potwierdzenia w badaniu ankietowym. Nowy obraz, wytaniajacy sie
z analizy wynikdéw ankiety zostat dopracowany w oparciu o wnioski z analiz ja-
kosciowych przeprowadzonych w 3 i 4 etapie badania. W ten sposéb powstata
ostateczna wersja modelu proceséw uczenia sie organizacji publicznych, przed-
stawiona na ponizszej rycinie (rycina 1). Zaprezentowany model procesow, wraz
z czynnikami wspierajgcymi uczenie sie i relacjami faczacymi czynniki z proce-

sami i poszczegdlne grupy procesow, tworzy mechanizm uczenia sie organizacji.

Rycina 1. Model proceséw uczenia sie organizacji publicznych

Konferencje Informacje Refleksja Refleksja

i szkolenia zwrotne odgorna oddolna
Adaptacja Adaptacja Adaptacja Wiedza Wiedza Wiedza
operacyjna strategiczna polityczna 0 otoczeniu strategiczna operacyjna

Zrédto: Olejniczak, K., Model organizacyjnego uczenia sie dla administracji publicznej, Wydawnic-
two Naukowe Scholar, Warszawa 2012, s. 179.

18 Ankieta skierowana byta do wszystkich urzednikdéw do szczebla naczelnika wydziatu wtgcznie.
Dobdr ministerstw zaangazowanych w badanie byt podyktowany checig zapewnienia reprezen-
tacji roznych funkcji realizowanych w ramach administracji rzadowej, tj. funkcji programowe;j
(Ministerstwo Rozwoju Regionalnego), implementacyjnej (Ministerstwo Infrastruktury), regu-
lacyjnej (Ministerstwo Srodowiska) oraz sterujgcej (Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Ad-
ministracji). Nazwy ministerstw sg aktualne dla okresu, w ktérym prowadzone byto badanie
ankietowe, tj. marzec-kwiecien 2011 roku.



Opracowany przez nas model zawiera cztery grupy proceséw, sktadaja-
cych sie na organizacyjne uczenie sie. Impulsy to informacje naptywajgce do
departamentu z otoczenia. W kolejnym kroku, informacje te poddawane sg
kolektywnej refleksji, inicjowanej przez samych pracownikéw lub zarzadzanej
odgornie przez zwierzchnika. Krytyczny namyst przeksztatca informacje w wie-
dze, ktéra z kolei pozwala modyfikowac biezgce dziatania operacyjne lub stano-
wi bodziec do zmiany w celach i strategiach departamentu. Podjete w ramach
adaptacji dziatania uruchamiajg kolejny etap interakcji z otoczeniem — napty-
wajg nowe informacje zwrotne, ktére ponownie przechodzg przez opisang se-
kwencje. Podwadjny ‘obrét’ oznacza, ze — w odniesieniu do wybranej inicjatywy
— zostata ona wdrozona przez organizacje w ksztatcie uwarunkowanym przez
wczesniejsze doswiadczenia oraz zmodyfikowana w oparciu o reakcje otoczenia
na jej pojawienie sie. Ten powtarzajacy sie cykl stanowi istote sprzezenia zwrot-
nego miedzy organizacja a jej otoczeniem.?®

Elementem, ktéry najsilniej odrdznia polski model uczenia sie organizacji
od teorii i praktyki miedzynarodowej sg informacje zwrotne (feedbacks). Zja-
wisko to mozemy przesledzié¢ analizujac losy tej kategorii w ramach kolejnych
etapdw procesu badawczego. Wypracowany na podstawie przegladu literatu-
ry model uczenia sie organizacji zawierat az cztery rodzaje sprzezen zwrotnych,
stanowigcych rezultat kolektywnego namystu nad naptywajgcymi informacjami
zwrotnymi. Z ankiety wytonit sie jednak inny obraz — ztozonos¢ modelu spadta,
wiele elementéw opisywanych w literaturze jako oddzielne kategorie ulegto
w percepcji badanych ‘sklejeniu’ w wieksze agregaty. Informacje zwrotne znik-
nety z modelu, w ich miejsce zas pojawita sie wezsza kategoria (rzadko wyko-
rzystywanych) ekspertyz zewnetrznych. Analiza jakoSciowa pozwolita nadaé
statycznemu obrazowi uzyskanemu w badaniu ilosciowym procesowy charak-
ter sprzezenia zwrotnego. Wreszcie, wnioski z wizyt studyjnych dotyczace roli
informacji zwrotnych w uczeniu sie organizacji publicznych w innych krajach
stanowity przestanke do przywrdcenia szerokiej kategorii informacji zwrotnych,

uwzgledniajgcej cate spektrum potencjalnych impulséw zwrotnych.?°

19 Olejniczak K., Model organizacyjnego..., op. cit., s. 187

20 Decydujac sie na taki krok wychodzimy z zatozenia, ze model uczenia sie polskich ministerstw
jest niepetny wzgledem standardéw wyznaczanych przez teorie i praktyke dziatania administra-
cji w innych krajach OECD.



Informacje zwrotne — paliwo organizacyjnego uczenia sie

W poprzednim rozdziale wykazali$my, ze informacje zwrotne sg jednym
z kluczowych elementéw uczenia sie organizacji, decydujgcym o nadaniu temu
procesowi charakteru sprzezenia zwrotnego miedzy dziataniami organizacji a jej
otoczeniem. Dodatkowo, wskazalismy, iz sg one relatywnie stabo rozwiniete
w polskiej administracji. W tym rozdziale opiszemy, czym sg informacje zwrotne
w praktyce organizacji publicznych, jakie kryteria determinujg ich uzytecznos¢
oraz przyjrzymy sie blizej ewaluacji jako jednemu ze zrédet informacji zwrotnych.
Tak uzyskany obraz uzupetnimy wybranymi wynikami ilosciowego i jakosciowe-
go badania procesdéw organizacyjnego uczenia sie w polskiej administracji.

Informacje zwrotne to wszystkie informacje naptywajgce do danej jed-
nostki lub organizacji z jej otoczenia dotyczgce oceny jakosci i wartosci dziatan
realizowanych przez ten podmiot. W praktyce administracji publicznej —z punk-
tu widzenia departamentu — sg to m.in. ewaluacje, ale takze inne analizy odno-
szgce sie do pola dziatan jednostki, dane monitoringowe, opinie politykow i kie-
rownictwa ministerstwa, opinie klientdw i interesariuszy danej polityki, sygnaty
z prasy, rankingi i poréwnania z innymi departamentami czy organizacjami.?!
Informacje zwrotne pozwalajg organizacji zweryfikowaé skutecznosé swoich
dziatan, stanowigc tym samym podstawe do rozstrzygniecia o kontynuowaniu
lub modyfikacji danego dziatania.

Z perspektywy organizacji mozna wyrodznic trzy gtdwne kryteria uzytecz-
nosci naptywajgcych informacji zwrotnych, tj. (1) stopier zrdéznicowania ich
zrédet i form, (2) regularnosc i usystematyzowanie oraz (3) konstruktywnosé
oceny.?

Wyzszy stopien zrdznicowania zrodet informacji zwrotnych pozwala uzy-
ska¢ bardziej zobiektywizowany obraz rzeczywistosci, podobnie jak triangulacja
w badaniu naukowym lub ewaluacyjnym. Dodatkowo, szersze spektrum intere-
sariuszy dostarczajgcych informacji — od przetozonych politycznych, przez inne
jednostki administracji, po obywateli — oznacza, ze naptywajg do nas zaréwno

gtosy bardziej zorientowane na proces, jak i na jego efekty. Badania przeprowa-

2 Olejniczak K., Model organizacyjnego..., op. cit., s. 181.
2 QOlejniczak K., J. Rok, A. Ptoszaj, Organizacyjne uczenie..., op. cit., s. 76;
Widta-Domaradzki t., K. Olejniczak, Organizacyjne uczenie..., op.cit., s. 153.



dzone w trakcie wizyt studyjnych wskazaty na istotne zréznicowanie form napty-
wajgcych informacji zwrotnych. Wieksze niz w Polsce znaczenie miaty zwtaszcza
dane z wewnetrznego monitoringu, zakorzenionego w systemie referencyjnym
departamentu?®, bardziej rozpowszechnione byto takze korzystanie z badan
ewaluacyjnych i innych analiz eksperckich.

Drugim kryterium decydujgcym o uzytecznosci informacji zwrotnych dla
otrzymujacej je organizacji jest ich regularnosé i usystematyzowanie. Impulsy
powinny pojawiac sie regularnie, by departament byt w stanie utrzymac ciggty
cykl uczenia sie. Usystematyzowanie naptywajgcych danych dotyczy nie tylko
ich uporzadkowania, utatwiajgcego pdzniejsze analizy, ale takze dostosowania
do systemu referencyjnego danej organizacji. Umozliwia to bowiem skuteczne
powigzanie pojawiajgcych sie informacji z celami i dziataniami departamentu.

Konstruktywny charakter oceny jest trzecim kryterium uzytecznosci in-
formacji zwrotnych. W praktyce oznacza to, ze tatwiej jest wykorzystac informa-
cje zostawiajgcg przestrzen do modyfikacji i poprawy ocenianego dziatania, niz
taka, ktéra sformutowana jest w kategoriach zero-jedynkowych.

Jednym ze Zrédet informacji zwrotnych dla organizacji sg badania ewalu-
acyjne. Uzyteczno$é ewaluacji jako materiatu zasilajgcego proces organizacyjne-
g0 uczenia sie w administracji publicznej wynika przede wszystkim z nastepuja-
cych cech przedsiewzie¢ ewaluacyjnych:

e zobiektywizowany charakter badania, dostarczajgcy wiarygodnych wynikéw

e skupienie na faktycznych efektach dziatania

e zastosowanie przejrzystych i powtarzalnych kryteriow oceny

e przyznanie priorytetowego znaczenia wymiarowi utylitarnemu, aplikacyjne-
mu

e nacisk na przystepnosc prezentowanych wynikow.

Wykorzystanie potencjatu tkwigcego w ewaluacji zalezy od sposobu or-
ganizacji dziatan w administracji. Jej zastosowanie jest mozliwe tylko w odnie-
sieniu do programow realizowanych wedtug zasad wspdfczesnego zarzgdzania
publicznego (zadaniowo$¢, programowanie dziatan, zarzgdzanie strategiczne).

Reguta ta znajduje potwierdzenie w polskim kontekscie, gdzie badania ewa-

2 Systemem referencyjnym nazywamy modele logiczne odzwierciedlajace funkcje danej organi-
zacji — cele oraz powigzane z nimi naktady, dziatania i efekty, wraz z odpowiadajgcymi im wskaz-
nikami.



luacyjne ograniczajg sie do tzw. departamentéw funduszowych, wdrazajgcych
programy wspoétfinansowane ze srodkédw Unii Europejskiej. Po spetnieniu opi-
sanego powyzej warunku wstepnego, wytaniajg sie trzy kwestie determinujgce
wykorzystanie ewaluacji w praktyce. Sg to: (1) mechanizmy korzystania z wiedzy
wbudowane w dziatanie organizacji, (2) przystepna forma komunikacji wynikow
oraz (3) merytoryczna jakosc¢ raportu.?

Spéjrzmy teraz na wyniki dotyczgce wykorzystania informacji zwrotnych,
w tym ewaluacji, w polskiej administracji. Pierwsza kwestia dotyczy tego, jaki
rodzaj danych wchodzi w skfad informacji zwrotnych zbieranych przez depar-
tamenty. Analiza wywiadéw przeprowadzonych z dyrektorami departamentéw
wskazuje, ze ilos¢ informacji zwrotnych pozyskiwanych z otoczenia jest niewiel-
ka. Wsréd impulséw branych przez nich pod uwage najczesciej pojawiaja sie
informacje o charakterze kontrolnym, koncentrujgce sie na formalnej popraw-
nosci procesu wdrazania oraz nieregularne impulsy ptyngce od przetozonych,
zwykle formutowane pod wptywem negatywnych wydarzen. Dominujgce Zrdodta
informacji zwrotnych to instytucje kontrolne (NIK, audyty wewnetrzne), przeto-
zeni polityczni, inne departamenty; bardzo rzadkie sg natomiast impulsy spoza
ministerstwa.?

Jedng z form informacji zwrotnej naptywajgcej spoza ministerstwa sg ba-
dania i analizy, w tym takze ewaluacje. Wyniki badania ankietowego wskazuja,
ze polska administracja centralna bardzo rzadko korzysta z tego rodzaju zrédet
(wykres 1). Wsrdd nielicznych badan tego typu przewazajg te ukierunkowane
na ocene obszaru dziatan departamentu — 14,8% respondentdéw zgodzito sie ze
stwierdzeniem, ze w ich departamencie czesto korzysta sie z tego typu badan.
Dwukrotnie rzadziej korzysta sie z analiz majgcych na celu ocene dziatan podej-

mowanych przez departament.

24 Olejniczak K., Monitoring i ewaluacja, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2012,
s. 255 -257.
% Widta-Domaradzki t., K. Olejniczak, Organizacyjne uczenie..., op. cit., s. 152.



Wykres 1. Wykorzystanie badan i analiz w polskiej administracji

W moim departamencie czesto korzysta sie z badan/analiz
majacych na celu...

ocene dziatan departamentu

ocene obszaru, w ktérym
dziata nasz departament

0% 20% 40% 60% 80% 100%

nie zgadzam sie 3 zgadzam sie

Zrédto: opracowanie wtasne?

W oparciu o badanie iloSciowe nie jestesmy w stanie jednoznacznie od-
powiedzie¢ na pytanie jaka cze$¢ departamentdéw korzysta z ewaluacji, by oce-
ni¢ swoje dziatania. Analiza wywiadéw z dyrektorami departamentéw wskazuje,
ze dotyczy to okoto 10% jednostek - wartos¢ ta zblizona jest do przedstawionej
na powyzszym wykresie. Wsréd dyrektorow deklarujgcych korzystanie z ewa-
luacji czesto pojawia sie krytyka partykularnego charakteru rekomendacji, nie-
przydatnych z punktu widzenia szerszej oceny funkcjonowania departamentu.
Wohisuje sie w to sformutowang w literaturze tematu teze, iz w praktyce badan
ewaluacyjnych dotyczgcych Funduszy Strukturalnych z lat 2004—2009 nadrzed-
na funkcja refleksyjna zostata zdominowana przez funkcje rozliczania.?” Problem
ten dobrze obrazujg wypowiedzi dwdéch dyrektoréw z réznych departamentow

funduszowych:

»Te rekomendacje tez niestety nas nie dotyczg. Bo rekomendacje
zazwyczaj sg tematyczne w ramach programow i one sie skupiajg,
powiedzmy na wyborze projektow, ktdry sie nie dokonuje u nas, na

trwatosci projektow... Inni sg odbiorcy tych rekomendaciji. [...] Na-

% Ten i kolejne wykresy bazujg na badaniu ankietowym zrealizowanym w ramach projektu MUS
i opisanym w poprzednim rozdziale; wyniki prezentowane sg jako Srednia dla 4 ministerstw
biorgcych udziat w badaniu.

27 Olejniczak K., Monitoring ..., op. cit., s. 247.



tomiast nie byto tak, ze departament jako departament byt odbior-
cg rekomendacji. No bo takich rekomendacji z tematycznych ewa-
luacji raczej nie ma.” (Wywiady projektu MUS — Warszawa, 2011 r.)

,My robimy ewaluacje, ale to dotyczy merytorycznych zagadnien.
Czyli ewaluacje zwigzane bezposrednio nie tyle z funkcjonowaniem
departamentu, co realizacjg zadan w programie.” (Wywiady pro-
jektu MUS — Warszawa, 2011 r.)

Mimo, ze polska administracja rzadziej korzysta z ocen ukierunkowanych na
wtasne dziatania, to wtasnie te badania czesciej sktaniajg do kolektywnego na-
mystu, niz analizy zajmujgce sie polem dziatania departamentu. Dzieje sie tak
niezaleznie od charakteru podejmowane;j refleksji. Zaréwno rozwazania majace
na celu znalezienie sprawnego rozwigzania biezgcych problemodw, jak i uniknie-
cia w przysztosci podobnych zdarzen, sg srednio o prawie 20 punktéw procen-
towych czestsze w przypadku wnioskéw dotyczacych dziatarh wiasnej jednostki
(wykres 2).

Wykres 2. Refleksja nad wnioskami z badan i analiz w polskiej administracji

Gdy pojawiajg sie wnioski [...] dotyczace...

dziatan naszego wydziatu wspdlnie
zastanawiamy sie jak sprawnie rozwigzac
stwierdzony, biezacy problem

dziatan naszego wydziatu wspdlnie
zastanawiamy sie jak w przysztosci uniknac
podobnych probleméw

obszaru, w ktérym dziata nasz departament
wspodlnie zastanawiamy sie jak szybko
rozwigzac stwierdzony problem

obszaru, w ktérym dziata nasz departament
wspolnie zastanawiamy sie jak w przysztosci
uniknaé stwierdzonych problemow

0% 20% 40% 60% 80% 100%

nie zgadzam sie 3 zgadzam sie

Zrédto: opracowanie wtasne



Przechodzac od refleksji ku dalszym etapom procesu uczenia sie, okazu-
je sie, ze otrzymywane wyniki czesciej przektadajg sie na zmiane postrzegania
obszaru, ktérym zajmuje sie departament, a rzadziej wptywajg na zmiane kie-
runkéw jego dziatania. Jednak odsetek deklarujgcych zmiane ograniczajgcy sie
do zaktualizowania wiedzy o otoczeniu jest tylko nieznacznie wyzszy od udziatu
respondentéw twierdzgcych, ze faktycznie nastepuje adaptacja — rdéznica wyno-
si 5 punktéw procentowych (wykres 3).

Wykres 3. Wyniki badan a zmiana percepcji obszaru i zmiana kierunku dziatania

W moim wydziale zdarza sie, ze otrzymywane przez nas wyniki

badan...
zmieniajg nasze postrzeganie
obszaru, ktérego dotyczy nasza
praca
zmieniajg kierunki dziatan
naszego departamentu
0% 20% 40% 60% 80% 100%

nie zgadzam sie 3 zgadzam sie
Zrédto: opracowanie wtasne

Syntetyczny opis kwestii wykorzystania badan i ekspertyz w polskiej ad-
ministracji centralnej — oparty na wynikach badania ankietowego MUS — mégt-
by wygladac¢ nastepujaco:

e rzadko zlecamy — 14,5% respondentéw twierdzi, ze w ich departamencie
czesto zleca sie ekspertyzy/analizy/badania

e dostajemy produkt Sredniej jakosci — 60% osOb ocenia jakos¢ otrzymywa-
nych ekspertyz na ‘trojke’ w pieciostopniowej skali

e czasami mamy problem z jego oceng — 17,9% 0s0b zgadza sie ze stwierdze-
niem, ze w ich wydziale zdarza sie, iz trudno jest oceni¢ merytoryczng jakosé
dostarczanych ekspertyz/badan zewnetrznych (39,5% jest przeciwnego zda-
nia)



o Jecz jakos¢ zamdwien raczej nie rosnie — 12,3% osob twierdzi, ze w ich
wydziale jako$¢ zamodwienn na zlecane badania/ekspertyzy podniosta sie
w ostatnim roku (38,3% jest przeciwnego zdania)

e rzadko mamy procedury wykorzystania zamawianych badan — 20,6% 0sdb
deklaruje, ze w ich wydziale wprowadzona zostata jasna procedura wykorzy-
stania zamawianych badan/ekspertyz

e jeszcze rzadziej dokonujemy strategicznej adaptacji w oparciu o otrzyma-
ne wyniki — 12,4% osdb twierdzi, ze zdarza sie by otrzymane wyniki badan
zewnetrznych zmieniaty cele i zakres dziatania departamentu (42,6% jest

przeciwnego zdania).

Ewaluacje sg specyficznym przyktadem badan i analiz, ukierunkowanym
na poznanie efektow wtasnych dziatan. Wspomnielismy wczesniej, iz warunkiem
wstepnym korzystania z ewaluacji jest zadaniowy charakter organizacji pracy,
realizowany w ramach szerszego systemu zarzadzania zorientowanego na wyni-
ki. Wydaje sie, ze na poziomie cztonkdéw organizacji odzwierciedleniem takiego
systemu jest konstrukt, ktory na potrzeby niniejszej pracy nazwiemy orientacjg
na efekty. W jego sktad wchodzi znajomos¢ efektéw wtasnych dziatan, dziele-
nie sie wiedzg o efektach pracy ze wspdtpracownikami, czy usystematyzowana
refleksja nad wynikami osiggnietymi w ramach zakoriczonego zadania. Okazuje
sie, ze tego typu postawa nie jest powszechna w polskiej administracji central-
nej (wykres 4). Tylko nieco ponad potowa przebadanych urzednikéw deklaruje,
ze w ich wydziale podejmuje sie dyskusje o osigganych efektach, a 36% twier-
dzi, ze analizuje sie zakonczone zadania pod katem sukcesdéw i potencjalnych
usprawnien. Tu mozna szuka¢ odpowiedzi, na pytanie, czemu tylko 2/3 urzedni-

koéw twierdzi, ze pracownicy ich wydziatu wiedzg, jakie sg efekty ich pracy.



Wykres 4. Orientacja na efekty

W moim wydziale...

pracownicy wiedzg jakie sg efekty ich pracy

zastanawiamy sie i dyskutujemy o efektach
naszej pracy

po zakonczeniu danego zadania wspdlnie
analizujemy co sie udato a co moglismy
zrobi¢ lepiej

0% 20% 40% 60% 80% 100%

nie zgadzam sie 3 zgadzam sie

Zrédto: opracowanie wtasne

Zakonczenie

Rozwazania zaprezentowane w niniejszej pracy wskazuja, ze wobec no-
wego, bardziej ztozonego charakteru wyzwan stojgcych obecnie przed admini-
stracjg publiczng kluczowe jest sprawne funkcjonowanie mechanizmu uczenia
sie. Impulsem podkreslajgcym te potrzebe i jednocze$nie mobilizujagcym do
przyjecia bardziej refleksyjnej, catosciowej perspektywy jest nowy okres progra-
mowania. Opisane tu badanie pozwolito zdiagnozowac¢ procesy organizacyjnego
uczenia sie w polskiej administracji, dajgc tym samym podstawe do meta-ucze-
nia sie, czyli sprzezenia zwrotnego siegajgcego najgtebiej w praktyke dziatan or-
ganizacji.

Przeprowadzona analiza na pierwszy plan wysuwa kwestie informacji
zwrotnych — ich kluczowego znaczenia dla uczenia sie, a jednoczesnie ich rela-
tywnego niedorozwoju w polskiej administracji. W tym polu zawierajg sie tak-
ze badania ewaluacyjne. Ewaluacja — m.in. dzieki swojemu systematycznemu
i zobiektywizowanemu charakterowi — potencjalnie stanowi jeden z mechani-
zmow pozwalajgcych na zapetnienie tej luki. Z drugiej jednak strony, korzystanie
z badan i analiz jest wcigz mato rozpowszechnione w polskiej administracji. Tam
gdzie uzywa sie tego typu zrédet pojawiajg sie kolejne problemy, m.in. niewy-
starczajgca ilos¢ analiz majgcych na celu ocene funkcjonowania zlecajacych je

departamentdéw, niezadowalajaca jakos¢ ekspertyz lub zbyt partykularny cha-



rakter formutowanych rekomendacji. Rdbwnoczesnie, tle rysuje sie szerszy pro-
blem, wymagajacy niewatpliwie doktadniejszego zbadania, tj. niedobdr orienta-

¢ji na efekty w dziataniach polskiej administracji.
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