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»Jezeli mamy przetrwac jako jednostki, firmy czy panstwo, musimy stwo-
rzy¢ kulture uczacych sie firm. Kazda firma musi by¢ uczaca sie firmg”. To
stynne zdanie Sir Geoffreya Hollanda, 6wczesnego dyrektora brytyjskiej Man-
power Services Commission, jest czesto przywotywane przez autoréw podej-
mujgcych temat organizacji uczacych sie. W stowach Sir Hollanda uczenie sie
nie jest tylko jednym z warunkéw sukcesu indywidualnego i zbiorowego — jest
wrecz warunkiem przetrwania. Ucz sie albo gin — tak wprost mozna przedsta-
wi¢ dramatyzm tego twierdzenia.

Uczenie sie zawsze byto warunkiem rozwoju — tak pojedynczych oséb, jak
i catych cywilizacji. W dynamicznym wspotczesnym swiecie, w ktérym jedne-
go dnia otrzymujemy wiecej informacji niz nasi pradziadowie w ciggu wielu
lat zycia, uczenie sie jest jedng z kluczowych kompetencji pozwalajacych osig-
gac sukces. Dotyczy to zardwno organizacji prywatnych, jak i publicznych. Nie
dziwi wiec, ze koncepcja organizacyjnego uczenia sie w ostatnich dekadach
stata sie jednym z najpopularniejszych zagadnien nauk o zarzgdzaniu. W coraz
wiekszym stopniu staje sie takze przedmiotem zainteresowania naukowcéw
badajacych procesy zachodzgce w administracji publicznej (Gilson i in. 2009).

Zagrozeniem zwigzanym z tak popularnymi pojeciami jest zawsze ich poli-
semantycznos$é. Wsrdd naukowcdw brakuje jednomysinosci co do tego, czym
tak naprawde jest organizacja uczaca sie — jakie sg jej cechy dystynktywne.
W tym zakresie mamy do czynienia z duzg heterogenicznos$cig pojeciowg
(Ortenblad 2002). Wyzwaniem jest tez przejscie od teorii do praktyki — wiele
modeli teoretycznych nigdy nie zostato zweryfikowanych w badaniach empi-
rycznych, zwtaszcza tych prowadzonych w administracji publicznej.

Dlatego przed trzema laty zespdt naukowcdw z Centrum Europejskich
Studidow Regionalnych i Lokalnych Uniwersytetu Warszawskiego oraz Mato-
polskiej Szkoty Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie, wspieranych przez doswiadczonych ekspertéw w dziedzinie zarzadza-
nia publicznego (zaréwno krajowych, jak i zagranicznych), rozpoczat realizacje
innowacyjnego projektu ,Ministerstwa Uczace Sie”, wspoétfinansowanego ze
Srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Spotecznego Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki — Priorytet V ,,Dobre Rzadzenie”.
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Celem projektu byta odpowiedz na cztery pytania:
1. Jaki jest mechanizm uczenia sie organizacji publicznych?
. Jaki jest stan mechanizmu uczenia sie w polskich ministerstwach?
3. Jakie sg Swiatowe praktyki wspierania proceséw organizacyjnego uczenia
sie?
4. Jakie rozwigzania nalezy wprowadzi¢ w polskich ministerstwach, by popra-
wic¢ skutecznos¢ organizacyjnego uczenia sie?

Odpowiedz na pytanie pierwsze znajduje sie w publikacji Organizacje uczg-
ce sie. Model dla administracji publicznej pod redakcjg Karola Olejniczaka®. Na
pytanie trzecie odpowiedzieliSmy w ksigzce Zarzqdzanie wiedzq w organiza-
cjach publicznych. Doswiadczenia miedzynarodowe pod redakcjg Stanistawa
Mazura i Adama Ptoszaja. Na pytanie czwarte pozwalajg odpowiedzieé¢ dwa
poradniki — produkty korncowe projektu. Pierwszy z nich, Jak diagnozowa¢
mechanizm uczenia sie w organizacjach rzgdowych, pokazuje, jak krok po kro-
ku przeprowadzi¢ badanie stanu organizacyjnego uczenia sie na réznych po-
ziomach organizacyjnych (od pojedynczego departamentu do catego urzedu).
Drugi natomiast, Jak wzmacnia¢ organizacyjne uczenie sie w administracji
rzgdowej, pokazuje, jak wdraza¢ najskuteczniejsze, przetestowane w polskich
warunkach, praktyki wzmacniajgce mechanizm uczenia sie.

Raport, ktéry oddajemy Szanownym Czytelnikom, odpowiada na pytanie
drugie: jaki jest stan mechanizmu uczenia sie w polskich ministerstwach?
Zawiera wyniki badania, ktérego dwie tury zostaty przeprowadzone w wybra-
nych ministerstwach w latach 2011 oraz 2014. W pierwszym rozdziale w spo-
s6b syntetyczny prezentujemy mechanizm organizacyjnego uczenia sie (MUS)
oraz przedstawiamy metodologie badania. W rozdziale drugim pokazujemy,
jaki jest stan mechanizmu uczenia sie w trzech badanych ministerstwach.
W trzecim rozdziale opisujemy, jak poszczegdlne urzedy réznig sie miedzy
sobg oraz jak zmienita sie sytuacja od diagnozy z roku 2011. Raport zamyka
podsumowanie najwazniejszych wnioskow.

Niniejsza publikacja jest integralnym elementem catej serii, ktérg warto
czytac i interpretowac facznie. Raport ten stanowi tez niejako zaproszenie do
szerszej dyskusji o tym, jak wyglada mechanizm uczenia sie w polskiej admini-
stracji. Mamy nadzieje, ze zaprezentowane wyniki stang sie punktem wyjscia
do kolejnych badan i poréwnan w urzedach, ktére dotychczas nie uczestniczy-
ty w badaniu. O tym, jak przeprowadzi¢ takg diagnoze we wtasnym zakresie
lub przy niewielkim udziale zewnetrznych ekspertéw, piszemy we wspomnia-
nym juz poradniku.

N

1 Wszystkie publikacje powstate w wyniku projektu dostepne sg w bezptatnych elektronicz-
nych wersjach (format pdf) na stronie internetowej www.mus.edu.pl.
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Tak kompleksowe badanie nie bytoby mozliwe bez otwartosci i zyczli-
wosci kierownictwa i pracownikéw badanych urzedéw. Dziekujemy przede
wszystkim Dyrektorom Generalnym ministerstw, z ktérymi rozpoczynalismy
wspotprace w 2010 r., a nastepnie kontynuowali$my, mimo zmian instytu-
cjonalnych. Serdeczne podziekowania kierujemy do wszystkich Dyrektoréow
i Pracownikoéw departamentéw, ktérzy uczestniczyli w badaniu. W 2011 r. mie-
liSmy przyjemnos¢ badaé Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji,
Ministerstwo Infrastruktury, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego oraz Minis-
terstwo Srodowiska. W 2014 r. w badaniu uczestniczyli pracownicy Minis-
terstwa Administracji i Cyfryzacji, Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju oraz
Ministerstwa Srodowiska. Dziekujemy za pos$wiecony nam czas i podziele-
nie sie z nami cennymi doswiadczeniami i obserwacjami codziennej pracy
w urzedach.
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1. Jak dziata mechanizm uczenia sie (MUS) -
metodyka badania

Dzieki konfrontacji miedzynarodowych dyskusji teoretycznych na temat
uczenia sie organizacji z naszymi badaniami w polskich ministerstwach wie-
my, Ze organizacyjne uczenie sie to dynamiczny mechanizm, na ktdry sktadajg
sie: cykl procesdéw uczenia sie oraz czynniki wspierajgce te procesy. Catos¢
tych elementdéw i procesdw oraz zachodzgce miedzy nimi relacje nazwalisSmy
mechanizmem uczenia sie (MUS). Przedstawia go rycina 1. O tym, jakie kroki
badawcze doprowadzity do powstania tego modelu, napisaliSmy w pierwszej
ksigzce naszego projektu (Olejniczak 2012: 130-165).

Procesy uczenia sie to cykl dziatan, ktory pozwala tworzyé nowg wiedze
i na jej podstawie dostosowywac organizacje do wyzwan rzeczywistosci. Na
ten cykl sktadajg sie: impulsy, refleksja, wiedza i adaptacja. Kazda organizacja,
dziatajac i realizujac swoja misje, korzysta z zasobdéw ludzkich (kadry, zespoty,
liderzy) oraz fizycznych (infrastruktura), postuguje sie procedurami i wchodzi
w relacje z otoczeniem. W naszym modelu uwzgledniamy wszystkie te pola.
Koncentrujemy sie jednak tylko na tych cechach zasobdw, procedur i relacji
z otoczeniem, ktére majg znaczenie dla proceséw uczenia sie. Rézne czyn-
niki dziatajg oczywiscie na odmienne procesy uczenia sie. Badania przepro-
wadzone w polskich ministerstwach pozwalajg nam z duzym prawdopodo-
bienstwem wskazaé, ktére czynniki wptywajg na konkretne procesy. Wiedzac,
jak czynniki s z nimi powigzane, mozemy zaplanowac, na jaki zestaw owych
czynnikow dziataé, by wzmacniaé konkretne etapy procesu.

W tabelach 1i 2 przedstawiono definicje wszystkich elementéw mechani-
Zmu uczenia sie: procesow (tabela 1) i ich determinant (tabela 2). Wskazano
takze, w czym dany proces pomaga, a w wypadku determinant, na jakie pro-
cesy pozytywnie oddziatuje.
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Model MUS, jak i cate badanie majg strukture szkatutkowg. Naukowo
okresla sie takie podejscie podejsciem systemowym (np. system approach
albo nested approach). W praktyce oznacza to nastepujacy logike badawcza.
Pracownicy odpowiadajg na zamkniete pytania ankietowe?, w ktérych zasto-
sowano pieciopunktowq skale Likerta. Pojedyncze pytania mierzg czestotli-
wos¢ wystepowania okreslonych zachowan w organizacji. Pytania uktadaja sie
w elementy mechanizmu uczenia sie. Czyli kilka pytan sktada sie na konkretny
element. Na przyktad na refleksje oddolng sktada sie sze$¢ pytan ankietowych
mierzacych zachowania swiadczgce 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 deter-
minanty uczenia sie (czynniki, ktére wptywajg na procesy).

Zatem po stronie PROCESOW uczenia sie mamy w sumie dziesie¢ elemen-
téw rozbitych na cztery grupy (impulsy, refleksja, wiedza, adaptacja). Sg one
mierzone w sumie 43 pytaniami ankietowymi.

Po stronie determinant uczenia sie mamy sze$¢ grup (kadry, zespoty, lide-
rzy, zasoby, procedury i zwyczaje, relacje z otoczeniem), w ktérych jest 15 ele-
mentéw, mierzonych 57 pytaniami ankietowymi.

Uktad czynnikow zostat wytoniony w oparciu o dane empiryczne, co zo-
stato szczegdtowo opisane w ksigzce Organizacje uczgce sie — model dla ad-
ministracji publicznej. Tam tez znalezé mozna doktadng procedure analitycz-
ng, w tym wzory modelowania SEM (Structural Equation Modelling) uzyte
w badaniu.

Dzieki takiej szkatutkowej strukturze badanie ankietowe pozwala nam wi-
dzie¢ organizacje na réznych poziomach szczegétowosci. Mozemy przecho-
dzi¢ ptynnie od technicznego spojrzenia na pojedyncze cechy organizacji (np.
spdjnosc grupowq zespotdw) do bardziej szerokiego, horyzontalnego ogladu
catej organizacji i jej proceséw. A konkretnie:

¢ mozemy zobaczy¢ natezenie szczegétowych zjawisk i zachowan organiza-
cyjnych (np. sprawdzamy poziom myslenia systemowego lub myslenia kry-
tycznego wsrdd kadr instytucji);

¢ mozemy pokazac¢ intensywnos$¢ wystepowania szerszych proceséw i czyn-
nikdw waznych dla uczenia sie (np. okresli¢, jak w departamentach lub ca-
tym ministerstwie funkcjonuje wzajemne wsparcie pracownikéw lub spdj-
nosc¢ grupowa);

e widzimy relacje zachodzgce miedzy procesami uczenia sie a determinan-
tami, ktore na nie wptywaja (np. poznajemy wptyw ekspertyz na wzboga-
canie wiedzy o otoczeniu, wiedzy operacyjnej, wiedzy strategicznej).

2 Wszystkie pytania ankietowe, utozone zgodnie z logikg wypetniania ankiety CAWI oraz
pogrupowane w odniesieniu do procesow i determinant uczenia sie, znalez¢ mozna w aneksach
poradnika Jak diagnozowac¢ mechanizm uczenia sie w organizacjach rzgdowych, dostepnego na
stronie www.mus.edu.pl.
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W kolejnych rozdziatach raportu przedstawiamy analize poszczegdlnych
wymiaréw mechanizmu uczenia sie (MUS), zaczynajac od spojrzenia na ogél-
ny stan proceséw i determinant, a nastepnie przechodzimy do szczegétowej
analizy poszczegdlnych pytan.
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2. Jaki jest stan mechanizmu uczenia sie
w naszych ministerstwach

Opisujac wyniki badania ankietowego MUS, a w szczegdlnosci dokonujac
poréwnan miedzy edycjg 2011 i 2014, nalezy pamietac, ze wszystkie minister-
stwa w tym czasie przechodzity istotne zmiany organizacyjne i strukturalne.

Po pierwsze Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji zostato
podzielone na dwa resorty. Druga diagnoza prowadzona wiec byta juz w Mi-
nisterstwie Administracji i Cyfryzacji, w sktad ktérego weszta tylko czes¢ bada-
nych pierwotnie departamentéw.

Podrugie przed ponowng diagnozg Ministerstwo Transportu, Budownictwa
i Gospodarki Morskiej zostato potgczone z Ministerstwem Rozwoju Regio-
nalnego. Druga diagnoza przeprowadzana byta juz w Ministerstwie Infrastruk-
tury i Rozwoju.

Ponadto wiele departamentéw wewnatrz ministerstw ulegto restruktury-
zacji (potgczeniu lub podzieleniu), zmieniato sie ich kierownictwo badz zakre-
sy zadan. Biorac te fakty pod uwage (oraz nieco nizszy zwrot ankiet w roku
2014), poréwnania dokonywane w dalszej czesci nalezy potraktowaé z pew-
nym dystansem. Chociaz formalnie w badaniu uczestniczyty te same instytu-
cje, to realnie byty to juz inne organizacje.

W 2011 r. badana populacja liczyta 3394 osoby, a stopa zwrotu ankiety wy-
niosta 51,3% (1741 osdb). Niestety, poprzez opisane wczesniej zmiany insty-
tucjonalne, nie udato nam sie powtdrzy¢ tak doskonatego wyniku w drugiej
turze badania. W roku 2014 badana populacja liczyta 2457, natomiast stopa
zwrotu ankiety wyniosta 26,7% (656 osdb).

Na rycinie 2 przedstawili$my syntetyczne wyniki mechanizmu uczenia sie
badanych ministerstw w 2014 r.
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Przedstawione wyniki obrazujg stan w trzech resortach: administracji i cy-
fryzacji, infrastruktury i rozwoju oraz srodowiska. Aby uprosci¢ odbiér i zro-
zumienie diagnozy, zdecydowalismy sie przedstawi¢ wyniki dla wszystkich
ministerstw, wykorzystujgc do tego swoistg ,tablice rozdzielczg”, na ktérej
poszczegdlne liczniki (,predkosciomierze”) wskazujg intensywnos¢ proce-
sOw oraz stan poszczegdlnych zasobow. Skala licznikéw zostata ustalona od
1do 10, poprzez przeksztatcenie odpowiednich czynnikdw wytonionych w sta-
tystycznej procedurze analizy czynnikowej MUS (Zob. Olejniczak 2012: 249).

Przyjelismy, ze za wysoki wynik uznajemy taki poziom, ktéry przekracza
5,5 pkt. Niewielkimi tréjkatami zaznaczyliSmy wyniki dla tych elementow pro-
cesdw uczenia sie oraz ich determinant, ktore nie przekroczyty owej wartosci
krytycznej. Widzimy, ze wsrdd proceséw organizacyjnego uczenia sie najwyz-
sze wartosci odnotowane zostaty w polu wiedzy, najnizsze za$ w polu impul-
sow. Natomiast wérdd determinant mechanizmu uczenia sie najwyzsze warto-
Sci zaobserwowano dla kadr i zespotéw, najnizsze za$ dla relacji z otoczeniem.

W kolejnych fragmentach niniejszego opracowania wszystkie te elementy
poddamy szczegétowej analizie.

Rzut oka na procesy organizacyjnego uczenia sie ujawnia niejednoznaczny
obraz. tatwo zauwazy¢, ze urzednicy szczegdlnie wysoko oceniajg zaréwno
poziom wiedzy operacyjnej, strategicznej, jak i wiedzy o otoczeniu. Nieco nizej
oceniane sg procesy zwigzane z refleksjg, szczegdlnie refleksjg odgdrng, czyli
inicjowang przez kierownictwo departamentéw. Stosunkowo nisko oceniana
jest intensywnos¢ proceséw adaptacji w urzedach. Co ciekawe, szczegdlnie
nisko oceniane sg procesy zwigzane z adaptacjg operacyjng, czyli zmianami
w kwestiach operacyjnych — codziennych metodach pracy, ktére wptywajg na
efektywnos¢ dziatan badanych komérek. Najnizsza ocene respondenci przy-
znali procesom zwigzanym z pozyskiwaniem impulséw, czyli zaréwno uczest-
nictwem w konferencjach, szkoleniach, seminariach, jak i informacji zwrot-
nej pozyskiwanej dzieki ekspertyzom, opiniom interesariuszy, poréwnaniom
z podobnymi jednostkami.

Rozktady odpowiedzi na pytania wchodzace w sktad poszczegdlnych czyn-
nikdw tworzgcych procesy pozwalajg okresli¢ przyczyny takiego stanu rzeczy.

Zacznijmy prezentacje tych wynikéw od impulséw, ktére stanowig najni-
Zej oceniong kategorie posréd proceséw MUS. Niskie wyniki w tym wymiarze
oceniamy jako przejaw relatywnego odseparowania ministerstw od informacji
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zewnetrznych lub niezadowolenia z jakosci informacji pozyskiwanych przez
pracownikdw ministerstw (zaréwno w formie oficjalnej — ekspertyz, analiz, jak
i w postaci mniej formalnych informacji od interesariuszy dziatan).

Dwa ponizsze wykresy obrazujg rozktad odpowiedzi na pytania w ramach
czynnika impulsy — konferencje i szkolenia oraz impulsy — informacje zwrotne.
Niebieski stupek pokazuje odsetek odpowiedzi pozytywnych (zgadzam sie,
zdecydowanie zgadzam sie), biaty — neutralnych a ciemnoszary — negatyw-
nych (nie zgadzam sie, zdecydowanie nie zgadzam sie).

100% M Nie zgadzam sie

s
M Zgadzam sie

90% -
80% 1
70%- 50,6

60%

50% 1
40% 1
30%- 28,8
20% A

10% A

0% -
W moim wydziale pracownicy W moim wydziale pracownicy

regularnie uczestnicza regularnie uczestnicza
w konferencjach zwigzanych w szkoleniach zwigzanych
z obszarem ich pracy z obszarem ich pracy

Wykres 1. Impulsy — konferencje i szkolenia
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Poziom uczestnictwa w szkoleniach i konferencjach w 2014 r. byt bardzo
niski. Jedynie co pigty respondent wskazywat, ze pracownicy jego wydziatu
regularnie uczestniczg w konferencjach lub szkoleniach zwigzanych z ich pra-
c3. Jezeli okoto potowa badanych pracownikéw udziela odpowiedzi negatyw-
nej na tak postawione pytanie, to mamy do czynienia z duzym niedostatkiem
w tym zakresie. Szkolenia i konferencje stanowig zawsze szanse zdobycia nie
tylko nowej wiedzy i umiejetnosci, lecz takze spojrzenia na wtasng prace z in-
nej perspektywy — zdobycia nowych inspiracji. Z naszego badania wynika, iz
niemal potowa pracownikéw badanych instytucji nie ma tej szansy wzboga-
cenia swojej pracy. Nie jest to zjawisko zaskakujgce, jezeli spojrzy sie na dane
dotyczace srodkow przeznaczonych na szkolenia dla stuzby cywilnej, zapisa-
nych w ustawach budzetowych na lata 2011-2014. W tym okresie budzet na
szkolenia zmniejszano co roku (o ok. 21% miedzy rokiem 2011 a 2012, o ok.
14% miedzy 2012 a 2013, o ok. 2% miedzy 2013 a 2014). W konsekwencji pra-
cownicy stuzby cywilnej w 2014 r. dysponujg budzetem na szkolenia nizszym
o ponad 30% nizw 2011 r.

Kolejnym polem pozyskiwania impulséw jest dostep do zewnetrznych eks-
pertyz i wynikdw badan zwigzanych z obszarem dziatan badanych komdérek.
W moim departamencie:

Ocena w zakresie intensywnosci korzystania przez departamenty respon-
dentéw z szeroko pojetych informacji zewnetrznych jest nieco wyzsza, choc
wcigz, jak sie wydaje, niezadowalajaca. Z przedstawionych powyzej rozkta-
doéw odpowiedzi widaé, ze w badanych ministerstwach zdecydowanie cze-
Sciej zleca sie ekspertyzy odnoszace sie do obszaru dziatania departamentu
niz odnoszace sie do jakosSci jego dziatania. Zamawiane sg wiec opracowania,
ktére stuzg przede wszystkim pogtebieniu stanu wiedzy o polu dziatania de-
partamentu. Nie s to zatem badania organizacyjne (audyty) lub ewaluacyjne,
ktérych celem jest ocena podejmowanych dziatan. Moze to wynika¢ z kilku
przyczyn. Przede wszystkim duze obcigzenie obowigzkami utrudnia podejmo-
wanie ustrukturyzowanej refleksji nad wtasnymi dziataniami z wykorzysta-
niem zewnetrznych zasobdw. Innym powodem takiego stanu rzeczy moze by¢
niski poziom srodkéw przeznaczanych na tego typu badania (zwtaszcza w ko-
morkach niemajgcych dostepu do srodkéw europejskich). Kolejng przyczyna
jest wciaz niski poziom rozpowszechnienia sie w Polsce kultury ewaluacyjnej,
czy tez szerzej — kultury zarzadzania w oparciu o dowody (evidence-based
management). Rzadsze zamawianie ocen wtasnych dziatan bywa tez praktyka
bezpieczniejszg dla organizacji, ktdra nie zawsze jest zainteresowana ujawnia-
niem oceny swoich dziatan. Wskazuje jednak na stosunkowa stabos¢ kompo-
nentu Check-Act w cyklu Plan-Do-Check-Act (Deming 1950).

Zastanawiajgcy jest réwniez rozktad odpowiedzi na pytania zwigzane z po-
zyskiwaniem opinii na temat efektéw dziatan departamentu z otoczenia. Co
ciekawe, respondenci z trzech ministerstw czesciej wskazuja, ze docierajg
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do nich opinie zewnetrznych interesariuszy (33,4%) niz np. innych departa-
mentéw funkcjonujacych w tym samym urzedzie (29,1%). Mniej niz 1/3 pra-
cownikdéw otrzymuje zatem informacje na temat swojej pracy od pracowni-
kéw innych komodrek z tej samej instytucji. Wynik ten wpisuje sie w trwajaca
dyskusje o postepujacej ,silosowatosci” polskiej administracji. Poszczegdlne
departamenty, ktére najczesciej zajmujg sie waskimi, wyspecjalizowanymi
dziedzinami, stanowig w pewnym stopniu samotne wyspy, w stabo powigza-
ne z pozostatymi komérkami, co przektada sie takze na ograniczony przeptyw
informacji zwrotnej na temat oceny dziatan poszczegdinych komaérek.

2.1.2 Refleksja

Refleksja jest jedng z najwyzej ocenianych kategorii wsrdd procesow ucze-
nia sie. Zasadniczo wydaje sie, ze dyskusje, zaréwno te oddolne, jak i inicjo-
wane przez kierownictwo podejmowane sg czesto, a ich intensywnos$¢é mozna
uznac za zadowalajaca.

I Nie zgadzam sie
[]3
M Zgadzam sie

90% -

80%

70%

60%

50%

40% 1

30%

20%

10% 7

0% -
W moim wydziale W moim wydziale W moim wydziale

zastanawiamy poréwnujemy po zakonczeniu
sie i dyskutujemy  naszg prace do pracy  danego zadania,
o efektach pracownikéw innych  projektu wspdlnie
naszej pracy wydziatéw, analizujemy,
departamentow, co sie udato,
innych ministerstw a co moglismy
lub instytucji zrobic lepiej

publicznych innych krajow

Wykres 3. Refleksja oddolna (czes¢ 1)
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100%

B Nie zgadzam sie
o/ |
90% 13
0/,
80% B Zgadzam sie
70% -
60% -
50%
40% -
30% A
20% A
10% -
0% -
W moim wydziale Gdy pojawiajg sie Gdy pojawiaja sie
zwykle, gdy pojawia sie krytyczne krytyczne wnioski
jakis problem, wspdlnie whioski z wewnetrznych
analizujemy przyczyny  z wewnetrznych kontroli, audytéw, ocen,
i zastanawiamy sie,  kontroli, audytow, dotyczace dziatan
jak go rozwigzaé ocen, dotyczace naszego wydziatu,
dziatan naszego wspolnie
wydziatu, wspdlnie  zastanawiamy sie,
zastanawiamy sie, jak w przysztosci
jak sprawnie unikna¢ podobnych
rozwigzac stwierdzony problemoéw
problem

Wykres 4. Refleksja oddolna (czesé 2)

W wypadku refleksji oddolnej zaréwno twierdzenia majgce charakter
autodeklaratywny (np. W moim wydziale zastanawiamy sie i dyskutujemy
o efektach naszej pracy), jak i prospektywne opinie o faktach (np. ,Gdy po-
jawiajg sie krytyczne wnioski z wewnetrznych kontroli, audytéw, ocen, doty-
czace dziatan naszego wydziatu, wspdlnie zastanawiamy sie, jak w przysztosci
unikna¢ podobnych problemdéw”) osiggajg bardzo wysoki odsetek odpowie-
dzi pozytywnych.

Odstepstwo od tej reguty mozna zauwazy¢ w wypadku dwéch twierdzen:
,W moim wydziale poréwnujemy naszg prace z pracg pracownikéw innych
wydziatdw, departamentéw, innych ministerstw lub instytucji publicznych in-
nych krajéw” oraz ,W moim wydziale po zakoriczeniu danego zadania, projek-
tu wspdlnie analizujemy, co sie udato, a co moglismy zrobic lepiej”. Wskazuje
to na niska intensywnos¢ proceséw benchmarkingu — w badanych departa-
mentach nie rozpowszechnit sie zwyczaj szukania poréwnan z innymi komor-
kami w celu poprawiania wtasnych dziatan, szukania inspiracji do nowych
dziatan badz potwierdzenia stusznosci przyjmowanych rozwigzan.
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Jedynie niewiele ponad 1/3 respondentéw wskazata, iz w ich komdrkach
organizacyjnych prowadzone sg podsumowania podjetych dziatan. Jest to
zjawisko wtasciwe nie tylko dla poziomu poszczegdlnych komorek organiza-
cyjnych czy tez catych urzeddw, ale wrecz dla catego systemu polskiej admini-
stracji publicznej. Brakuje tradycji podejmowania refleksji nad tym, co zostato
zrobione, co sie udato, a co okazato sie nieskuteczne. Ten brak usystematyzo-
wanej refleksji ma trzy konsekwencje. Po pierwsze traci sie szanse na zrozu-
mienie, jakie sg Zzrédfa i uwarunkowania sukcesow, a tym samym w mniejszym
stopniu utrwala sie i upowszechnia dobre praktyki. Po drugie brakuje namy-
stu nad przyczynami porazek, niepowodzen, a zatem ryzykuje sie popetnianie
tych samych bteddw w przysztosci. Po trzecie brak takiej usystematyzowanej
refleksji® sprawia, ze doswiadczenia zdobyte podczas realizacji podejmowa-
nych dziatan pozostajg jedynie w pamieci oséb (pracownikdw), a nie instytu-
cji. W wypadku rotacji (odejsé pracownikéw, zmian stanowisk) wiedza odcho-
dzi wraz z doswiadczonymi pracownikami, organizacja traci wiec podwdjnie.

100% - B Nie zgadzam sie
%4
90% 13
0/
80% B Zgadzam sie
70%
60%
50%
40% 1
30%
20%
10%
0%
W moim Gdy w moim Wyniki analiz, badan
departamencie departamencie czy audytow
regularnie podejmowana  wprowadzana dotyczacych naszego
jest dyskusja nad jest jakas zmiana, wydziatu
kwestiami nowos¢, to po wykorzystywane
waznymi pewnym czasie sg do dyskusji
dla departamentu od wprowadzenia z kierownictwem

danego rozwigzania  nad korektg zadan
podejmowana jest dyskusja naszego
nad jego przydatnoscig wydziatu
i funkcjonowaniem

Woykres 5. Refleksja odgdrna (czes¢ 1)

3 W celu zapoznania sie z przyktadem praktyki podsumowywania dziatar zob. Ledzion,
Olejniczak, Rok 2014: 70-87, Ptoszaj 2013: 136.
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100% - B Nie zgadzam sie
90% 13
80% 1 B Zgadzam sie
70%
60%
50%
40%
30%
20% 1
10%
0%
Gdy pojawiajg sie Gdy pojawiajg sie W przypadku
krytyczne wnioski krytyczne wnioski negatywnej oceny
z zewnetrznych zrédet  z zewnetrznych efektow dziatania
(np. analiz, audytéw, zrédet (np. analiz, naszego departamentu
kontroli, medidw), audytoéw, kierownictwo dokonuje
dotyczace obszaru,  kontroli, medidw), korekty celéw
w ktorym dziala nasz  dotyczace obszaru,  izakresu dziatania

departament, wspdlnie  w ktérym dziala
zastanawiamy sie, jak nasz departament,

w przysztosci unikngé wspolnie
stwierdzonych zastanawiamy sie,
probleméw jak szybko rozwigzac

stwierdzony problem

Wykres 6. Refleksja odgdrna (czes¢ 2)

Nizej oceniana jest refleksja odgdrna. Wynika to ze stabszych tendencji do
demokratyzacji procesu decyzyjnego w wiekszych jednostkach. Podobnie jak
w wypadku refleksji oddolnej, reakcja na krytyczne zewnetrzne wnioski za-
rowno o charakterze reaktywnym [,,Gdy pojawiajg sie krytyczne wnioski z ze-
whnetrznych zrédet (np. analiz, badan, audytéw, kontroli, mediéw), dotyczace
obszaru, w ktérym dziata nasz departament, wspdlnie zastanawiamy sie, jak
szybko rozwigzaé stwierdzony problem”], jak i prospektywne [,,Gdy pojawiajg
sie krytyczne wnioski z zewnetrznych zrédet (np. analiz, badan, audytow, kon-
troli, medidw), dotyczace obszaru, w ktérym dziata nasz departament, wspél-
nie zastanawiamy sie, jak w przysztos$ci unikng¢ stwierdzonych probleméw]”
wydaje sie by¢ najsprawniejsza.

W wypadku refleksji odgdrnej takze najrzadziej dostrzegane jest regularne
wystepowanie praktyki podsumowania dziatan czy tez zinstytucjonalizowanej
refleksji na temat skutecznosci i efektywnosci podejmowanych dziatan, na
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co wskazuje rozktad odpowiedzi na pytanie o stosunek do wypowiedzi: ,Gdy
w moim departamencie wprowadzana jest jakas zmiana, nowos¢, to po pew-
nym czasie od wprowadzenia danego rozwigzania podejmowana jest dyskusja
nad jego przydatnoscia i funkcjonowaniem”.

2.1.3. Wiedza

Wiedza stanowi najwyzej oceniang kategorie zagadnieh w ramach proce-
sow MUS. Interpretacja tego faktu powinna by¢ pozytywna, jednak nalezy
pamietac, ze odpowiedzi w tej kategorii miaty charakter autodeklaracji, a nie
stwierdzen na temat faktow. Wydaje sie, iz dla realnej oceny poziomu wie-
dzy w relacji do pozostatych kategorii mechanizmu uczenia sie wazniejsza jest
obserwacja dynamiki zmian, a ta jest niewielka i nie pozwala na wyciggniecie
jednoznacznych wnioskéw (zob. rozdziat 3).

100% - B Nie zgadzam sie

13
M zgadzam sie

90% ~
80% 1
70%
60%
50% -
40% 1
30%
20%
10% -

0% -
W moim wydziale W moim wydziale W moim wydziale

pracownicy pracownicy pracownicy dobrze
posiadajg posiadajg orientuja sie,
wystarczajgca wystarczajaca jak zmiany
wiedze wiedze polityczne beda
o otoczeniu o trendach i kierunkach wptywaé
ministerstwa zmian w obszarze, na ich prace
i regulacjach ktérym zajmuje sie
prawnych nasz wydziat
wptywajacych
naich prace

Wykres 7. Wiedza o otoczeniu

Rozkfad reakcji na trzy przedstawione wyzej twierdzenia wskazuje na wy-
soka ocene wiedzy na temat otoczenia organizacji. Na tym tle nieco nizsza
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orientacja w konsekwencjach zmian politycznych dla pracy departamentéw
moze by¢ interpretowana dwojako: jako wyraz frustracji wobec czestych
zmian personalnych i politycznych w badanych ministerstwach lub jako sil-
niejsze przekonanie, ze roszady polityczne majg malejace znaczenie dla co-
dziennych dziatan, gdyz ich strategiczny kierunek pozostaje niezmieniony. Jest
to réwniez przejaw profesjonalizacji dziatar administracji na przestrzeni ostat-
nich lat — departamenty merytoryczne, skoncentrowane na realizacji swoich
wyspecjalizowanych funkcji prawdopodobnie odznaczajg sie wiekszym pozio-
mem odpornosci na zmiany w otoczeniu politycznym.

Interpretujac ten fakt, mozna tez przywotaé wysoki stopied miedzykaden-
cyjnej niestabilnosci sktadéw polskich parlamentéow (wybory parlamentarne
w 2011 r. byty pierwszymi w historii lll RP, ktére nie doprowadzity do zmia-
ny koalicji formujacej rzad). Niski poziom Swiadomosci co do konsekwenc;ji
zmian politycznych mozna tez interpretowac negatywnie ze wzgledu na to,
jak bardzo istotne jest posiadanie przez pracownikdw wiedzy na temat wi-
zji politycznej zwierzchnikéw, oraz z powodu zaleznosci urzednikéw od celéw
wyznaczanych przez politycznych decydentow (McNabb 2006: 5).

100% 95 e 7,2 B Nie zgadzam sie
90% 1 ’ 16,2
0 D 3
80% - M Zgadzam sie
70% 27,3
60%
50%
40% 1
30%
20%
10% -
0%
W moim W moim W moim W moim
wydziale wydziale wydziale wydziale
pracownicy pracownicy pracownicy pracownicy
wiedzg, w jaki  wiedza, w jaki posiadajg wiedzg, jakie
sposéb sposob wystarczajgca sg efekty
ich praca ich praca wiedze ich pracy
wptywa przyczynia o efektach
na prace sie do realizacji oczekiwanych
innych celow od catego
(wiaze sie departamentu naszego
z pracg innych) departamentu

Wykres 8. Wiedza strategiczna
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Wysoka ocena wiedzy o otoczeniu, szczegdlnie wiedzy na temat trendow
i kierunkdw zmian jest jednoczesnie zastanawiajgca w kontekscie niskiej oce-
ny intensywnosci impulséw docierajacych do departamentéw z otoczenia.
Rodzi sie pytanie o Zrédfa tej wysokiej wiedzy, skoro ocena procesu syste-
matycznego zbierania impulséw jest relatywnie niska. Préba odpowiedzi na
to pytanie powinna uwzglednia¢ nieco wyzszy poziom ogdlnosci zagadnien
w ramach kategorii wiedza, o czym wspomniano wyzej. Mozna jednak przy-
puszczac, ze przynajmniej w czesci wynik ten jest powigzany z oceng indywi-
dualnej wiedzy i doswiadczenia pracownikdw ministerstw. Wspotpracownicy
wysoko oceniajg wiedze swoich kolegdw. Poziom tej wiedzy nie jest jednak
tylko wynikiem gromadzenia wiadomosci z zewnetrznych ekspertyz czy szko-
len. Wptyw moze miec takze doswiadczenie gromadzone w trakcie realizacji
zadan (learning by doing) czy tez samoksztatcenie.

Poziom wiedzy strategicznej jest oceniany przez pracownikéw ministerstw
nieco wyzej niz wiedzy o otoczeniu i nizej niz wiedzy operacyjnej. Przecietnie
najmniej pozytywnych reakcji uzyskato twierdzenie: ,W moim wydziale pra-
cownicy posiadajg wystarczajgcg wiedze o efektach oczekiwanych od catego
naszego departamentu”. Rozktad reakcji na to stwierdzenie wyglada interesu-
jaco w kontekscie opinii: ,W moim wydziale pracownicy wiedza, jakie sg efek-
ty ich pracy”, ktéra uzyskata stosunkowo wysoki procent reakcji pozytywnych.
Mozna to zinterpretowaé w ten sposdb, ze pracownicy majg jasnos$¢ co do
oczekiwanych od nich efektéw, ale nie wiedzg, w jaki sposéb wyniki ich pra-
cy przyczyniajg sie do realizacji strategicznych celéw departamentu. Moze to
wynika¢ badz z braku jednoznacznej i czytelnej wizji strategicznej komaorki czy
szerzej — urzedu, badz niezdolnosci pracownikéw do postrzegania swojej roli
w catym systemie organizacyjnym, na co wptywa zapewne sygnalizowana juz
wczesniej ,,silosowatos¢” dziatan, a takze zwigzane z nig autonomizacja pra-
cownikéw i komorek oraz fragmentaryzacja w obrebie wyspecjalizowanych
funkcji.

Odnotowane wyniki mogg tez by¢ symptomem biurokratycznego mecha-
nizmu okreslanego mianem przemieszczenia celéw (Nonaka, Takeuchi 2000:
196). W organizacjach, w ktdrych zachodzi takie zjawisko, przestrzeganie prze-
pisdw staje sie wazniejsze od realizacji celéw, do jakich zostaty one powotane.
W efekcie instytucja koncentruje sie na wtasnym funkcjonowaniu zamiast na
Swiadczeniu ustug (Szacka 2003: 212-214).

Z drugiej jednak strony stosunkowo wysoki odsetek odpowiedzi pozytyw-
nych na twierdzenie: ,W moim wydziale pracownicy wiedzg, w jaki sposéb ich
praca przyczynia sie do realizacji celéw departamentu”, pozwala pokusic sie
0 nieco inng interpretacje: pracownicy posiadajg sporg uwspdlniong wiedze
na temat tego, jakie cele przyswiecajg pracy departamentu, jednak proble-
my niestabilno$ci politycznej oraz brak wystarczajgcej wiedzy na temat celéw
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politycznych ministerstwa powoduja, ze nie sg oni przekonani, czy to, jak wy-
obrazajg sobie cel departamentu, jest zbiezne z oczekiwaniami zwierzchni-
kéw politycznych.

100% 5,9 o [ Nie zgadzam sie
i 3
90% 12,9 =
80% B Zgadzam sie
6 -
70% -
60% 1
50%
40% -
30%
20% A
10% -
O% - T T
W moim W moim W moim W moim
wydziale wydziale wydziale wydziale
pracownicy pracownicy pracownicy pracownicy
potrafig posiadaja posiadaja posiadaja
znalezé wystarczajgcg  wystarczajacg  wystarczajaca
sposob, wiedze wiedze wiedze o ptynnej
by poradzi¢ dotyczaca techniczna wspotpracy
sobie sposobu (np. o0 obstudze w zespole
z postawionymi realizacji komputera,
przed zadan specjalistycznym
nami zadaniami oprogramowaniu)

Wykres 9. Wiedza operacyjna

Badani urzednicy wydaja sie by¢ jednoznacznie przekonani o swojej dobre;j
znajomosci metod i sposobow radzenia sobie z codziennymi obowigzkami.
Mozna takze wysnué wniosek, ze pracownicy badanych ministerstw nie do-
strzegajg zagrozen dla codziennej ptynnej pracy swoich jednostek organiza-
cyjnych. Wskazujg na to odpowiedzi na pytanie o umiejetnos¢ radzenia sobie
z postawionymi zadaniami, wsrdd ktorych mozna zauwazy¢ bardzo niski odse-
tek odpowiedzi negatywnych (przecietnie okoto 3%) i zdecydowang wiekszos¢
odpowiedzi pozytywnych (Srednio 84%). Bardzo podobne wyniki mozna tez
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zaobserwowaé w rozktadzie odpowiedzi na pytanie dotyczgce uswiadomio-
nych zasobdéw wiedzy potrzebnej do sprawnej realizacji zadan.

Ponadto pracownicy wszystkich ministerstw majg bardzo dobre zdanie
o swoich kompetencjach technicznych. Ponad trzy czwarte badanych (81%)
ma poczucie dysponowania specjalistyczng wiedza konieczng do wypetnia-
nia natozonych na nich obowigzkéw. Bardzo wysoki odsetek odpowiedzi afir-
matywnych w wypadku trzech sposréd czterech pytan wchodzacych w sktad
czynnika ,wiedza operacyjna” w duzym stopniu wptywa na najwyzsze wyniki
dla catego wskaznika. Nieco gorzej niz kompetencje techniczne, cho¢ wciaz
wysoko, pracownicy wszystkich ministerstw oceniajg swojg umiejetnos¢ pra-
cy w zespole — biorgc pod uwage generalnie wysokie odsetki pozytywnych
odpowiedzi w tej kategorii oraz coraz wyrazniejszg koniecznos¢ intensywne;j
wspotpracy przy realizacji zadan, nalezy ocenic ten fakt raczej pesymistycznie.

2.1.4. Adaptacja

Intensywnos¢ procesdéw adaptacji generalnie oceniana jest przez respon-
dentéw nisko. Najnizej oceniana jest adaptacja operacyjna, co jest wynikiem
nieintuicyjnym i rozbieznym z wynikami dla poszczegdlnych czynnikéow w ra-
mach kategorii wiedzy. Wydaje sie jednak, ze ten pozorny paradoks mozna
prébowac wyjasnic¢ nieco wiekszym poziomem abstrakcyjnosci pytan o ada-
ptacje polityczng i strategiczna.

100% - B Nie zgadzam sie
0/,
90% 28,8 21,4 3
80% 1
70% A 53,9 B Zgadzam sie
60% 47,5
50% - ’
40% -
30%
20% A
10% -
0% - - .
Po kazdej W wyniku W wyniku W wyniku
kontroli analiz| analiz| analiz|
powstaje badan| badan| badan|
aktualny audytéw | audytow| audytow |
zestaw kontroli kontroli kontroli
wytycznych zwykle zwykle zwykle
uwzgledniajagcy zmienianesa  zmieniane s  zmieniany jest
whnioski sposoby sposoby zakres
z kontroli prowadzenia prowadzenia obowigzkéw
okreslonych okreslonych pracownikow
spraw spraw

Wykres 10. Adaptacja operacyjna
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Posréd pytan mierzacych intensywno$¢ adaptacji operacyjnej, zdecydo-
wanie najnizszy procent opinii pozytywnych uzyskato stwierdzenie: ,W moim
wydziale w wyniku analiz, badan, audytow, kontroli zwykle zmieniany jest za-
kres obowigzkéw pracownikéw”. Jak pokazuje rozktad odpowiedzi, w bada-
nych urzedach bardzo rzadkim zjawiskiem jest adaptacja poprzez dokonywa-
nie formalnych zmian, takich jak np. zmiany zakresu obowigzku pracownikow.
Mniej niz 1/5 respondentow twierdzi, ze dzieki informacjom pozyskiwanym
z analiz, badan, kontroli lub audytéw zmieniane s3 cele stawiane przed po-
szczegolnymi pracownikami. Jak widag, instrumenty weryfikujgce jakos$¢ pra-
cy urzedéw w bardzo niewielkim stopniu wptywajg zatem na zadania i cele
pojedynczych pracownikdédw. Byé moze wprowadzanie takich zmian ograni-
czaja relatywnie wysokie koszty organizacyjne, ktore wystepujg w systemie
biurokratycznym (np. czasochtonna procedura modyfikacji regulaminéw or-
ganizacyjnych, zmian zakreséw obowigzkéw etc.).

Nieco wyiszy poziom adaptacji obserwowany jest na bardziej ogdlnym
poziomie (w wyniku analiz, badan, audytow czy kontroli zwykle zmieniane sg
sposoby prowadzenia okreslonych spraw).

Intensywno$¢ adaptacji operacyjnej wydaje sie w badanych ministerstwach
zbyt niska. Bardzo wysoki odsetek odpowiedzi neutralnych (ktére pod pewny-
mi warunkami mozna traktowac jako odpowiedzi ,,nie wiem”) wskazuje jed-
nak, ze wielu respondentéw wstrzymato sie ze sformutowaniem jednoznacznej
opinii w zakresie pytan wchodzacych w sktad czynnika adaptacji operacyjnej.

100% 1 M Nie zgadzam sie
90% - 13
80% 1 B zgadzam sie
70%
60% -
50% 1
40% -
30% -
20% A
10% 1
0% -
W moim wydziale zdarza sie, W moim departamencie
ze otrzymywane przez nas zdarza sie, ze otrzymywane
wyniki badan zmieniaja przez nas wyniki badan
nasze postrzeganie obszaru, zmieniajg kierunki dziatan
ktérego dotyczy naszego departamentu

nasza praca

Wykres 11. Adaptacja strategiczna
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W wypadku adaptacji strategicznej takze mamy do czynienia ze stosun-
kowo duzym odsetkiem odpowiedzi negatywnych. Jednak odpowiedzi pozy-
tywnych mozna odnotowac wyraznie wiecej niz przy poprzednim czynniku.
Okazuje sie, ze zmiana na poziomie mentalnym (postrzeganie danego obsza-
ru) nieco rzadziej doprowadza do zmiany kierunkdw dziatan departamentu.

100% B Nie zgadzam sie

13
M Zgadzam sie

90% 1
80% 1
70%
60%
50%
40% 1
30%

20%
10% 1

0% -

W moim wydziale kierunki Pod wptywem zmiany
naszych dziatan zwykle ulegaja politycznej (wymiana ekipy
zmianie pod wptywem zmian politycznej ministerstwa
politycznych lub po wyborach) w obrebie
personalnych na poziomie departamentu korygowane sg
ministerstwa cele i zakres zadan, aby jak

najszybciej dopasowac sie
do programu nowego kierownictwa
politycznego ministerstwa

Wykres 12. Adaptacja polityczna

Jedli chodzi o adaptacje uwarunkowang politycznie, to analiza opinii
nie pozwala wysnu¢ jednoznacznych wnioskéw. Wydaje sie, ze w wypadku
stwierdzenia nieco bardziej ogélnego i sugerujgcego zewnetrzne zrédto zmian
i raczej wymuszang reakcje departamentow (,W moim wydziale kierunki na-
szych dziatan zwykle ulegajg zmianie pod wptywem zmian politycznych lub
personalnych na poziomie ministerstwa”) rozktad odpowiedzi wykazuje wiek-
szg polaryzacje opinii (mniej odpowiedzi neutralnych), a w wypadku stwier-
dzenia sugerujgcego proaktywng postawe kierownictwa departamentu [,,Pod
wptywem zmiany politycznej (wymiana ekipy politycznej ministerstwa po wy-
borach) w obrebie departamentu korygowane s3 cele i zakres zadan, aby jak
najszybciej dopasowac sie do programu nowego kierownictwa politycznego
ministerstwa] relatywny brak wiedzy na ten temat (stosunkowo duzy odsetek
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odpowiedzi neutralnych). Na tym poziomie mozna wysnué nieco zartobliwy
whiosek, ze urzednicy uwazaja, iz poziom politycznie uwarunkowanej adapta-
cji jest rownoczesnie wysoki i niski. Dodatkowo nie wiedzg oni, czy konse-
kwencje tej zmiany s antycypowane przez kierownictwo, czy tez maja cha-
rakter zaskakujgcy. Jak pokazg dalsze analizy, réznice miedzy ministerstwami
nie sg wystarczajgco duze, by wyjasnic ten interesujgcy paradoks.

2.2. Determinanty uczenia sie

2.2.1. Kadry

100% B Nie zgadzam sie

13
M Zgadzam sie

90% 1
80% 1
70%
60%
50%
40% 1
30%
20%
10% A

0/
0% W moim wydziale najwazniejsze Wiem, jakie efekty
zadania, nad ktérymi pracujemy, przynoszg dziatania
rozpisujemy w formie ciggu: mojego departamentu
naktady — dziatania —
oczekiwane efekty

Wykres 13. Myslenie o efektach

Wyniki dla czynnika ,, myslenie o efektach” okazujg sie niejednoznaczne.
Ankietowani pytani o ogdélng wiedze na temat efektow dziatania departamen-
tu wydaja sie przekonani o jej wysokim poziomie. Gdy natomiast pytanie do-
tyczy konkretnej praktyki programowania dziatan, tendencja praktycznie sie
odwraca — zdecydowana wiekszo$é pracownikdédw ministerstw nie dostrzega
takiej formy planowania dziatan. Biorgc pod uwage niski poziom impulséw,
pozostawia nas to bez odpowiedzi na pytanie, skad urzednicy wiedza, jakie sg
efekty dziatan ich organizacji i jak to mierza.
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100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

B Nie zgadzam sie
13
B Zgadzam sie

Wiem, jak otoczenie departamentu
wptywa na skuteczno$é naszej pracy

Wykres 14. Myslenie systemowe

Urzednicy wydajg sie tez dobrze orientowaé w tym, jaki wptyw na skutecz-
nos¢ pracy ma otoczenie organizacji. Wyniki sg analogiczne do wynikéw dla
czynnika ,wiedza o otoczeniu” (poza pytaniem o zmiany polityczne).

100% - B Nie zgadzam sie
90% - []3
80% 1 B zgadzam sie
70% 1
60%
50%
40%
30%
20% A
10% A
0% -
Decyzje podejmuje Wykonujgc mojg Otrzymujac cudzy
w oparciu o dowody, prace czesto dokument (np. decyzje,
po poréwnaniu réznych odwotuje wyniki badan),
argumentow sie do konkretnych  analizuje argumenty
i przestanek danych, zrédet i przestanki na ktérych
informacji, wynikow opart sie autor
badan, analiz itp. dokumentu

Wykres 15. Myslenie krytyczne
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Czynnik ,myslenie krytyczne” uzyskat bardzo wysoki odsetek pozytyw-
nych odpowiedzi. Poniewaz jednak odpowiedzi majg znéw charakter raczej
ogdlnych autodeklaracji, w kontekscie czynnikéw z kategorii ,,impulsy” nie po-
zwala rozwigza¢ zagadki, skad biorg sie wyniki badan i informacje stanowiace
przestanki podejmowanych decyzji.

2.2.2. Zespoty

100% M Nie zgadzam sie
90% L3
M zgadzam sie
80%
70%
60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

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

Wykres 16. Wzajemne wsparcie

Poziom wsparcia oceniany jest przez urzednikdw bardzo wysoko. Wydaje
sie, ze nie majg problemu z uzyskiwaniem pomocy od wspotpracownikéw.
Jest to dobra wiadomos¢, biorgc pod uwage bardzo wyrazny i wysoki wptyw
tego czynnika na jakos$¢ i intensywnos$¢ dziatania mechanizmu uczenia sie.
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Spdjnosé grupowa takze jest bardzo wysoka. Nieco mniej oséb zgadza sie
ze stwierdzeniem: , Cztonkowie mojego wydziatu majg ze sobg wiele wspél-
nego”. Wskazuje to prawdopodobnie na relatywnie nizszy poziom integracji
pracownikdw poza pracy lub wysokie zréznicowanie zainteresowan. W tym
drugim wypadku mozna odczytywac to raczej pozytywnie, jako wskaznik sze-
rokiego wachlarza doswiadczen i kompetencji, jakimi dysponujg pracownicy
wydziatow.

Psychologiczne bezpieczenstwo oceniane jest nieco gorzej niz dwa wcze-
Sniejsze czynniki w kategorii ,zespoty”. Trzeba oczywiscie zwrdcié uwage, ze
trzy opinie (,,Jesli w moim wydziale ktos$ popetni btad, to zwykle jest to wyko-
rzystywane przeciwko niemu”; ,W moim wydziale czasami odrzuca sie oso-
by o odmiennych poglagdach”; ,W moim wydziale trudno jest prosi¢ innych
wspotpracownikédw o pomoc”) zostaty sformutowane w sposdb negatywny
i uzyskaty bardzo niskie odsetki pozytywnych reakcji, co nalezy odczytywad
jako wyraz wysokiego bezpieczenstwa psychologicznego. Najbardziej ambi-
walentne odpowiedzi padaty w reakcji na pytanie o brak obaw dotyczacych
podejmowania ryzyka. Okazuje sie, ze stosunkowo niewielu pracownikéw
(38%) uwaza, iz podejmowanie ryzyka nie niesie za sobg potencjalnie ne-
gatywnych konsekwencji. Wskazuje to na dos¢é niska zdolnosé¢ do wykorzy-
stywania badanych jednostek w charakterze tzw. laboratoriow innowaciji.
Psychologiczne bezpieczenstwo stanowi obok demokratycznego kierownic-
twa najsilniejszg zidentyfikowang determinante jakosci proceséw uczenia sie
(Widta-Domaradzki, Olejniczak 2012: 146) — dlatego uwazamy, ze generalnie
wysokie wyniki w tej kategorii nalezy odczytywac bardzo optymistycznie,
a w przysztosci warto zwracac uwage na ten witasnie czynnik przy ocenie po-
tencjatu uczenia sie zaréwno mniejszych, jak i wiekszych zespotéw).

Okoto potowa badanych urzednikéw uznaje, ze kierownictwo ich depar-
tamentow wykazuje cechy demokratyczne. Jest to dobra informacja, zwa-
zywszy, ze demokratycznos¢ nalezy do najwazniejszych determinant spraw-
nego funkcjonowania w organizacji mechanizmu uczenia sie. Nieco gorzej
wypada pytanie o sktanianie do dyskusji grupowych, co potwierdza wnioski
z analizy pytan o refleksje odgdrng, ktéra tylko czeSciowo dokonywana jest
z wigczeniem pracownikow nizszego szczebla. Jak juz zwrdcilismy uwage,
demokratyczne kierownictwo wydaje sie stanowi¢ jeden z najwazniejszych,
jesli nie najwazniejszy czynnik wzmacniania mechanizmu uczenia sie (Widta-
-Domaradzki, Olejniczak 2012: 146; Mozdzen, Chrabgszcz 2011: 90) — dlatego
tez uwazamy, ze warto uwzgledniac ten czynnik przy promowaniu urzednikéw
na stanowiska kierownicze.

47



2UZzoA1EIOWSP OMIDIUMOIDIY 6T SAAM

921s0upalm
1104 083( 1|
2Azaneu ajaim 03aiu po njodsaz yoe|ad o adnug zazid 915[Azid
3Is euzow ‘ud|sAwazid op luemouwlojul eluezeIMZOU BZRIPM |
nusweyedap eluepys ‘1ap! yoAmou 11Aq Adtumooeud moysAwod yoAusepm yaAmodnug ifsnysAp
OMIDIUMOIDIY watpoJz 3saf Age ‘oyoeqp  eluemnsAm op moyiumodeid op eluepys
1/ued e1uado aiujo3o yel njusweyedap njuaweyedap ejuep|s nyusweledap niusweyedap
‘991zpaimod 9z50.d o8alow omidjumosaly o8afow ompiumouary  o8afow omiplumolaly  o3alow 0MIdIUMOIILY|
™ %0
r%0T
r %0¢
- %0€
- %0%
- %08
- %09
- %0L
- %08
a1s wezpe3z [l
€[] - %06
31s wezpe3z aIN [ %00T
— /0!

48



ais wezpesz [l

€[]
d1s wezpesz 3IN [

o08auozojazad oyel
njeizpAm o3afoms
eyjlujazoeu I/ued
e|uado alujodo el
991zpaimod 3zs0.4d

2Azoneu ajpIm
o0331u po 3is euzow
‘us|sAwazid op
ejuep|s ‘19p1 YyoAmou
wapoJz 1sal njeizpAm
o8alow yiujazoeN

923s50upal m [jos 03af |
njodsaz yoe[ad o
juemouwojul 1jAq
Adrumooeud Aqe
‘03 0 eQp NjRIZPAM
o3afow ylujazoeN

AuzoAyessjowsp yiujezoeN 0z saAM

moysAwod yoAusepm
ejuemnsAm op
Moy lumodeld
ejuep|s njeizpAm
o3sfow yupzoeN

2dnJ8 zazid
913[Azad ejuezeimzou
ezelpm | ygsAmodnu3
IfsmysAp op
ejuep|s njeizpAm
o3afow yiu|azoeN
%0

- %0T

- %0¢

- %0€

- %01

- %05

- %09

- %0L

- %08

- %06

49



Naturalnie za wyraznie bardziej demokratycznych uznawani sg naczelnicy
wydziatéw. Jest to wynik spodziewany, biorgc pod uwage relatywnie mniejszy
dystans dzielgcy ich od szeregowych pracownikéw. Znow pytanie o dyskusje
notuje najnizszy odsetek pozytywnych odpowiedzi, co moze takze wynikaé
z faktu rzadkich przypadkéw wecielania ustalen grupy w zycie. By¢ moze tego
typu spotkania, podczas ktérych dokonywane miatyby byé ustalenia, majg
niekiedy charakter rytualny, nie przektadajacy sie na dziatania organizacji.

2.2.4. Zasoby
100%
90% 1 20,9
80% 1 39,6
70% 18,4
60% 36,6
50%
40% -
30%
20%
10% -
0% ' T T
Bazy danych Bazy danych Bazy danych Wysoko oceniam
i materiaty, i materiaty, i materiaty, dostepnos¢
z ktdérych z ktdérych z ktérych potrzebnych
najczesciej najczesciej najczesciej w pracy
korzystam korzystam korzystam opracowan
W mojej W mojej W mojej i informacji
codziennej codziennej codziennej
pracy: pracy: pracy:

znajdujg sie  sg zgromadzone musiatem/am
w intranecie  na wspolnym  je zgromadzi¢

dostepnym dysku lub sam
dla wszystkich w jednym i trzymam
pracownikéow miejscu je na swoim

w departamencie dysku
(lub wydrukowane
na biurku)

Wykres 21. Dostepnos¢ opracowan i informacji
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Odpowiedzi na pytania o dostepnos¢ opracowan i informacji wskazujg,
ze wiekszo$¢ pracownikéw posiada dostep do wspdlnego dysku lub miejsca
w departamencie, ktére stanowi punkt ich gromadzenia. Do$¢ duza czesc
pracownikéw nie wykorzystuje Intranetu do dzielenia sie informacjami.
Niepokojacy jest fakt niskiej oceny dostepnosci opracowan i informacji przez
ponad 20% pracownikdw, szczegdlnie, ze prawie 40% ankietowanych nie do-
strzega mozliwosci dzielenia sie informacjami w sposdb zinstytucjonalizowa-
ny — wbudowany w reguty organizacyjne.

100% 1 B Nie zgadzam sie
90% | L3
1 M Zgadzam sie

80% |
70%
60%
50% -
40% |
30% |
20%
10%

0%

W ramach pracy czesto Czesto wykorzystujemy
korzystam ze szkolen specjalistyczne
oprogramowanie
(inne niz pakiet
MS Office) utatwiajace prace

Wykres 22. Srodki finansowe i techniczne

Ponad potowa ankietowanych rzadko korzysta ze szkolen. Rozktad odpo-
wiedzi na to pytanie potwierdza wnioski z analizy czynnika ,impulsy — kon-
ferencje i szkolenia”. Co interesujace, odsetek odpowiedzi pozytywnych jest
jeszcze o kilka punktow procentowych nizszy niz w wypadku pytania dotycza-
cego ogolnej oceny dostepnosci szkolen dla pracownikdw organizacji (czyn-
nik ,,impulsy”). Oznacza to, ze albo zdaniem pracownikéw wiekszosé szkolen
oferowanych jest dla kierownictwa (na co nie wskazujg wyniki wywiadow
z kierownictwem), albo systematycznie przeceniajg oni liczbe szkolen ofero-
wanych innym pracownikom.
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Niewielka cze$¢ pracownikéw wykorzystuje specjalistyczne oprogramowa-
nie w swojej pracy. Wsparcie pracy narzedziami IT jest wcigz zdecydowanie
niezadowalajace.

2.2.5. Procedury i zwyczaje

100% 1 B Nie zgadzam sie
90% - []3
80% M Zgadzam sie
4
70%
60% -
50%
40% -
30% A
20%
10% A
0% -
System budzetu System kontroli W moim
zadaniowego zarzadczej daje departamencie
daje nam jasne uzyteczne mamy wiasne
informacje na temat informacje natemat  wskazniki, dzieki
celéw dziatania efektéw dziatania ktérym wiemy,
naszego departamentu mojego jakie sg
i postepow w ich departamentu efekty naszej pracy
realizacji

Wykres 23. System referencyjny

Rozktad odpowiedzi na pytania dotyczace systemu referencyjnego wska-
zujg po pierwsze, ze sformalizowane wskazniki zewnetrzne, jak budzet za-
daniowy czy wyniki kontroli zarzadczej nie sprawdzaja sie najlepiej zdaniem
urzednikdw, poniewaz nie sg wykorzystywane jako zrédto informacji na te-
mat jakosci pracy organizacji. W nieco wyzszym, ale tez niezadowalajacym
stopniu wykorzystywane sg wewnatrzdepartamentalne systemy wskaznikow.
Potwierdzajg to rozmowy z kierownictwem, ktdére generalnie nie dostrzega
przydatnosci np. wskaznikéw budzetu zadaniowego w swojej codziennej pra-
cy i raczej stara sie przygotowywac wewnetrzne systemy oceny dziatan.
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100% 7 [ Nie zgadzam sie
90% - M3
80% - 38,0
20% M Zgadzam sie
4
60%
50%
40% 1
30%
20%
10% -
0% -
W moim wydziale W moim W moim
spos6b dziatania, departamencie mamy  departamencie
ktdry sie sprawdzit, wewnetrzne mamy zwyczaj
opisujemy wewnetrzng procedury, regularnych spotkan,
procedurg, instrukcja ktére utatwiaja podczas ktérych
lub notatka wykonywanie zadan  dzielimy sie swoimi

w sposéb poprawny,  doswiadczeniami
sprawny i skuteczny

Wykres 24. Kodyfikacja praktyk

Jakos¢ wewnetrznych procedur oceniana jest generalnie wysoko, dostrze-
ga sie ich istnienie i docenia uzytecznos¢. Wydaje sie jednak, ze departamen-
ty wykazujg zbyt niskg adaptacyjnos¢ w tym zakresie — niewielu urzednikéw
wskazuje, ze dobre praktyki s3 na biezgco kodyfikowane.

2.2.6. Relacje z otoczeniem

Intensywnos¢ kontaktéw z dalszym otoczeniem jest raczej niska lub Sred-
nia. tatwo zaobserwowaé dos$¢ naturalng tendencje. Najintensywniej prze-
biega wspétpraca z innymi jednostkami polskiej administracji (jednostkami
podlegtymi ministerstwu oraz innymi ministerstwami). Szczegdlnie zastana-
wiajace jest niskie zainteresowanie wspoétpraca z instytucjami naukowymi
oraz firmami doradczymi. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna doszukiwadé
sie w przekonaniu o niekompatybilnosci i nieprzydatnosci oferowanej przez te
instytucje wiedzy lub w ograniczeniach wynikajgcych z procedur prawa zamoé-
wien publicznych. Zaskakujaco mata liczba respondentéw wskazata doswiad-
czenia ze wspotpracy z jednostkami administracji publicznej innych krajow,
cho¢ moze to wynika¢ z faktu, ze tego typu kontakty zwykle przypisywane
sg do obowigzkdéw okreslonego i waskiego katalogu osdb w kazdym depar-
tamencie, w zwigzku z czym wspodtpraca odbywa sie bez wiedzy wiekszosci
pracownikéw.
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100% 7 5,9 M Zle

13
B Dobrze

90%

80%

70%

60% -

50%

40%

30%

20%

10%

0% -

Prosze powiedzie¢, Prosze powiedzie¢,
jak ogdlnie ocenia jak ogdlnie ocenia
Pan(i) kontakty miedzy Pan(i) kontakty miedzy
Pana(i) wydziatem Pana(i)
a innymi wydziatami departamentem
dziatajgcymi w ramach a innymi departamentami
tego samego ministerstwa
departamentu

Wykres 26. Relacje z blizszym otoczeniem

Analizujgc rozktad odpowiedzi na pytania zwigzane z blizszym i dalszym
otoczeniem, mozna zauwazy¢ pewng dwoistos¢. Generalnie wyzej oceniane
sg kontakty z otoczeniem najblizszym (inne wydziaty departamentu) niz z oto-
czeniem nieco dalszym (inne departamenty ministerstwa). Ttumaczac ten fakt,
mozna wskazywac na powszechnie podnoszone zjawisko silosowosci polskiej
administracji, a w szczegélnosci na fakt hierarchicznej struktury organizacyjne;j
niedostosowanej do dziatan projektowych. horyzontalnych. Kiedy pracownik
musi zwrdci¢ sie do urzednika pracujgcego w innym departamencie, zwykle
moze spodziewac sie opdznien i niechetnej wspdtpracy ze wzgledu na podje-
cie dziatan niezgodnie z ustalong strukturg podlegtosci. Jednoczesnie nalezy
zauwazy¢, ze jakos¢ kontaktéw oceniana jest generalnie wysoko (bardzo niski
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odsetek odpowiedzi negatywnych). Niepokojacy jest jednak fakt, ze mniej niz
potowa respondentéw pozytywnie ocenia relacje z pracownikami innych de-
partamentow tego samego ministerstwa.

100%

90% -

80%

70%

60%

50%

40% 1

30%

20%

10% -

0% -

I Nie zgadzam sie
13
B Zgadzam sie

Zwykle nie mamy Prosze powiedziec,
problemu z uzyskaniem jak z perspektywy
potrzebnej nam wiedzy wykonywanej pracy ocenia

od niezaleznych Pan(i) poziom

ekspertow wykorzystywanych
ekspertyz i analiz
zewnetrznych

Wykres 27. Jakos¢ ekspertyz

Niski poziom kontaktéw z instytucjami naukowymi i badawczymi potwier-
dzany jest przez odpowiedzi na pytania dotyczgce jakosci uzyskiwanych in-
formacji. Okazuje sie, ze urzednicy majg dos¢ duze trudnosci z uzyskiwaniem
potrzebnej wiedzy, co zndw mozna ttumaczy¢ trudnoscig z porozumieniem
sie i znalezieniem wspdlnego jezyka lub problemami w zakresie przygotowy-
wania odpowiednich specyfikacji warunkdow zamodwien. Wigze sie to z raczej
niskg oceng wiedzy, ktéra trafia z zewnatrz do departamentow.
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3. Jakie sg réznice w mechanizmach uczenia sie
badanych ministerstw i jakie zmiany w nich zaszty

W tym rozdziale mozna zapoznac sie z informacjami na temat zmian w wy-
nikach ankiety MUS miedzy edycjami badania w 2011 i 2014 roku. W pierw-
szej kolejnosci pokazane zostang wyniki syntetyczne dla wszystkich czynni-
kéw. Wskazujemy na dynamike zmian oraz przedstawiamy wyniki za 2014 r.
w rozbiciu na ministerstwa. W dalszej czesci rozdziatu opisywane sg odpowie-
dzi na niektdre z pytan wchodzacych w sktad poszczegdlnych czynnikéw i de-
terminant uczenia sie. Pokazujemy tez dynamike zmian w departamentach
wybranych do testéw w projekcie MUS w relacji do zmian w catej prébie.

3.1. Wyniki syntetyczne

Elementy MUS Zmiana % miedzy
Skala 1:10 2011 a 2014

MAXIMUM skali 10

7,95 7,83 7,97

Wiedza operacyjna

Wiedza strategiczna 7,04 6,83 7,36

Wiedza o otoczeniu 7,05 6,88 7,10

Refleksja oddolna 6,32 6,17 6,57
Refleksja odgérna ‘ 5,66 5,71 6,12
Adaptacja polityczna 5,29 518 5,78
Adaptacja strategiczna 6,77 - 5,25 5,11 5,93
Impulsy — informacje zwrotne bd 5,31

Adaptacja operacyjna 5,17-:| 5,16
Impulsy — konferencje i szkolenia - 5,04

Wykres 28. Mapa procesow
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Rzut oka na syntetyczne wyniki potwierdza kilka wczes$niejszych wnioskdw,

ktére mozna tutaj nieco uzupetnic.

1.

w

10.

Jak juz zostato powiedziane, najwyzej oceniana jest w obu edycjach bada-
nia wiedza, szczegdlnie operacyjna.

. Raczej wysoka, choc nieco nizszg ocene uzyskuje refleksja.
. Najstabsze wyniki notujg impulsy i adaptacja.
. Mozna z tego wyciggnaé wniosek, ze pracownicy departamentow sporo

dyskutujg w swoich jednostkach i zastanawiajg sie nad decyzjami i kroka-
mi, jakie nalezatoby podjgé. Przektada sie to na wiedze na temat proce-
sow dziatania oraz celdw dziatania ich jednostek. Rdwniez sami pracowni-
cy majg tez poczucie, ze ich wiedza o otoczeniu jest duza.

. Jednoczesnie realnie z otoczenia dociera do nich stosunkowo niewiele

informacji.

. Wysoki poziom refleksji oraz deklarowany wysoki poziom wiedzy nie

przektada sie na adaptacyjnos¢ organizacji.

. Pozytywnie nalezy oceni¢ duzg zmiane na plus w zakresie refleksji od-

gornej, ktéra rozumiemy jako refleksje na poziomie departamentu, a nie
wydziatu. Wiemy, ze jest to bardzo wazny czynnik stymulujgcy ewolucje
organizacji.

. Poziom adaptacji, pomimo ze nadal jest niski, takze wyraznie wzrdst mie-

dzy edycjami badan - to jest dobra informacja.

. Jednoczes$nie w nowym badaniu wyraZznie spadt odsetek odpowiedzi

wskazujgcych na czeste uczestnictwo w konferencjach i szkoleniach — od-
czytujemy to negatywnie, jako czynnik dodatkowo zamykajgcy departa-
menty na impulsy zewnetrzne. Jak wida¢, wartos¢ czynnika wyraznie ob-
nizana jest przez odpowiedzi respondentéw z Ministerstwa Administracji
i Cyfryzacji.

Poza tym jednym czynnikiem nie zauwazamy wyraznych i istotnych réz-
nic miedzy ministerstwami. Pozwala nam to zatozy¢, ze stan mechanizmu
uczenia sie wyglgda analogicznie w badanych organizacjach.
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W wypadku determinant uczenia sie w wiekszosci czynnikow takze trud-

no dopatrzyé sie wyraznych ré
lepsze wyniki notuje Ministerst

Znic miedzy ministerstwami. Zasadniczo naj-
wo Srodowiska. Szczegdlnie widoczne to jest

w wypadku czynnikédw: ,,myslenie o efektach”, , kodyfikacja praktyk” oraz ,re-

lacje z dalszym otoczeniem”. Z

kolei pracownicy Ministerstwa Infrastruktury

i Rozwoju najwyzej oceniajg dostepnos¢ opracowan i informacji. Ponadto, pa-
trzac na ogolne wyniki, mozna zaobserwowac nastepujace zjawiska:

1. Najwyzej oceniane jest mysl|

enie krytyczne oraz jako$¢ zespotéw (niezwy-

kle wazna determinanta sprawnosci mechanizmu uczenia sie).

. Wysoko oceniany jest rowniez poziom demokratycznosci lideréw (zauwaz-

my, ze wskaznik refleksji odgdrnej wzrést pomimo niewielkiego spadku
wskaznika demokratycznosci kierownictwa departamentu) oraz relacje

z blizszym otoczeniem.

. W zakresie intensywnosci relacji z dalszym otoczeniem miedzy edycjami

badania nastgpita wyrazna poprawa — niestety punktem wyjscia byt bar-

dzo niski poziom.
. Bardzo duza poprawa zauwa

zalna jest takze w zakresie deklaracji na temat

srodkéw finansowych i technicznych.

0,08

Adaptacja strategiczna
0,06
Adaptacja operacyjna<y

0,04

0,02

< Refleksja odgérna

<> |Adaptacja polityczna

Refleksja oddolna
Wiedza operacyjna
Wiedza o otoczeniu

Fay
A%
g

3,5 4,5

-0,02

Zmiana 2011-2014

-0,04

-0,06
Impulsy — konferencje i szkolenia
-0,08

7 7
6 6,5 o ,5 8

Wiedza strategiczna

8,5

-0,1

Poziom 2014

< Proces MUS

Wykres 30. Poziom i zmiana intensywnosci procesdéw uczenia sie

Powyzszy wykres stanowi prébe syntetycznego przedstawienia jedno-
czesnie stanu statycznego (poziomow czynnikow uczenia sie w 2014 r.)
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i dynamiki zmian. Wykres inspirowany tzw. macierzg BCG (Nogalski, Rybicki,

Gacek-Bielec 1996: 42) pozwala zobaczy¢, jak zmieniaty sie poziomy czynni-

kéw miedzy edycjami badania i do jakiej sytuacji to doprowadzito. Pokusimy

sie o wyciaggniecie kilku ogdlnych wnioskow:

1. Po pierwsze, miedzy edycjami badan bez watpienia poprawita sie ocena
zdecydowanej wiekszosci czynnikéw. Ten fakt pozwala na nieco ostrozne-
go optymizmu. Wydaje sie, ze sprawnos¢ funkcjonowania mechanizmu
uczenia sie poprawia sie w czasie. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w drugiej
edycji badania wyraznie zmniejszyt sie poziom zwrotu (z ponad 50% do
niespetna 30%). Mogto to wptyna¢ na sztuczne zawyzenie wynikdéw — zwy-
kle bardziej sktonne do odpowiadania w ankietach sg osoby generalnie
bardziej zadowolone ze swojej organizacji.

2. Jednoczesnie jasno widaé, ze intensywnos$¢ zmiany jest odwrotnie pro-
porcjonalna do poziomu czynnika. Im nizsze wartosci notuje czynnik, tym
wiekszg zmiane mozna w jego ramach zaobserwowad. Nie jest to zaska-
kujace wobec faktu, ze zmiana liczona jest w relacji do poziomu. Zmiana
o 1 pkt na skali od 1 do 10 jest w ujeciu procentowym dwukrotnie wyzsza
np. dla czynnika o wartosci 3 niz dla czynnika o wartosci 6. Po drugie oczy-
wistym jest, ze zwykle poprawa wartosci jest nieco tatwiejsza na nizszym
poziomie.

3. tatwo takze dostrzec wyrazng poprawe w zakresie adaptacyjnosci mini-
sterstw. Ten fakt napawa optymizmem, cho¢ do pewnego stopnia moze
on wynika¢ z wytgczenia w drugiej edycji badania Ministerstwa Spraw
Wewnetrznych, ktére, jak mozna zatozy¢ (i co poniekad pokazuje analiza
wynikow pierwszej edycji badania), ze wzgledu na swdj sitowy charakter
powinno charakteryzowac sie nizszym poziomem adaptacyjnosci.

4. Niepokojacy jest spadek deklarowanego poziomu wiedzy strategicznej,
ktéry moze wynika¢ z nieco mniejszej orientacji w celach ministerstw
w zwigzku z czestymi procesami reorganizacji.

5. Bardzo niepokojacy jest wyrazny spadek wartosci czynnika ,,impulsy — kon-
ferencje i szkolenia”. Jest to dowdd na zwiekszajacg sie autoreferencyjnosé
ministerstw.
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Zasoby — srodki

finansowe i techniczne 0,42
0,32
0,22 Zespoty —
Re'stcéizze:?‘lsnllym Zasoby — psycholog[czne
dostepnosé bezpieczenstwo
- 0,12 opracowan Zespoty —
§ Relacje: jakos¢ ekspertyz i informacji spdjnosé grupowa
1
g 0,02 Liderzy — Naczelnik demokratyczny
: 3,50 4,00 4,50 5,00 5,50 6,00 6,50 7,00 7,50 8,00 8,50
'E Zespoty —
£ -0,08 wzajemne wsparcie
N Liderzy —
Kierownictwo
-0,18 demokratyczne

Determinanta MUS Poziom 2014

Wykres 31. Poziom i zmiana intensywnosci determinant uczenia sie

Jesli chodzi o determinanty uczenia sie, zasadniczo mozna zaobserwowa¢é
podobng tendencje. Wiekszo$¢ czynnikdéw poprawito swoje wyniki, zmiana
jest tu tez wyraznie odwrotnie proporcjonalna do poziomu. Wyraznie widadé,
szczegdlnie w zakresie srodkéw finansowych i technicznych, relacji z dalszym
otoczeniem oraz psychologicznego bezpieczenstwa, ze wartosci wiekszosci
czynnikéw dos¢ wyraznie sie zwiekszyty. Nieco zastanawiajacy jest spadek po-
ziomu demokratycznosci kierownictwa, ale nie wydaje sie, aby byt to powdd
do nadmiernych obaw. Podobnie jak w wypadku proceséw uczenia sie, i tutaj
tatwo zauwazalna jest odwrotnie proporcjonalna zaleznos¢ miedzy wartoscig
poszczegblnych czynnikéw w 2014 r. a wielkoscig zmiany miedzy rokiem 2011
a2014.

W tej czesci wchodzimy nieco gtebiej w wyjasnienie poziomu i przyczyn
zmiany poszczegdlnych czynnikéw poprzez pokazanie wynikow dla poszcze-
goélnych zagadnien. Nie opisujemy tutaj wszystkich wynikéw, a jedynie te,
ktére uznano za istotne z punktu widzenia odpowiedzi na pytanie, dlaczego
wartosci poszczegdlnych czynnikdw ksztattujg sie tak, a nie inaczej.
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3.2.1. Impulsy

Konferencje i szkolenia
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Wykres 32. W moim wydziale pracownicy regularnie uczestniczg w szkoleniach
zwigzanych z obszarem ich pracy

Jak wskazuje powyzszy wykres, poziom uczestnictwa w szkoleniach wyraz-
nie zmniejszyt sie miedzy rokiem 2011 a 2014. Moze to wynika¢ ze zwieksza-
jacych sie potrzeb szkoleniowych, w zwigzku z ktérymi ankietowani urzednicy
odczuwaja obecnie niedobdr w tym zakresie. Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze
obnizenie oceny regularnosci szkolen bardziej zauwazalne jest w catej popu-
lacji niz w departamentach testowych (tych, ktére zostaty wybrane do pilota-
zowych wdrozen usprawnien organizacyjnych w ramach projektu MUS), ale
réznica nie jest wyrazna. Nie przedstawiono wykresu dla konferencji, ktory
jednak obrazuje analogiczng tendencje.

Wykres powyzszy wskazuje ponadto na duze zréznicowanie w zakresie
dostepnosci do szkoler miedzy ministerstwami. Zdecydowanie najlepiej sy-
tuacja ta wyglada w Ministerstwie Srodowiska. Wyraznie mniejszy dostep do
szkolen wydajg sie mie¢ pracownicy Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji.
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Informacje zwrotne
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Wykres 33. W moim departamencie czesto zleca sie ekspertyzy, analizy, badania

Wyrazng poprawe mozna zaobserwowac w obszarze impulsow w postaci
zlecanych ekspertyz, analiz i badan. Wyraznie wida¢, ze administracja central-
na coraz wyzszg wage przyktada do tego istotnego elementu zbierania wiedzy
o srodowisku.Poprawa w tym zakresie w duzo wiekszym stopniu nastgpita
w departamentach, w ktérych wdrazane byty praktyki MUS.
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Wykres 34. W moim departamencie czesto korzysta sie z badan, analiz majgcych
na celu ocene dziatan departamentu
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Wykres 35. W moim departamencie czesto korzysta sie z badan, analiz majgcych
na celu ocene obszaru, w ktérym dziata nasz departament

Jednocze$nie dwa powyzsze wykresy wskazujg, ze zlecone badania zde-
cydowanie czesciej odnoszg sie do obszaru dziatania departamentu niz do
jakosci jego dziatania. Nie sg to wiec co do zasady badania organizacji o cha-
rakterze ewaluacyjnym. Stuzg one przede wszystkim zebraniu informacji sta-
nowigcych podstawe do podejmowanych dziatan, a w mniejszym stopniu
ocenie tych dziatan. Bioragc pod uwage duzg liczbe spraw, ktérymi musza
zajmowac sie departamenty, taki stan rzeczy jest zrozumiaty. Zmiana miedzy
edycjami takze byta wyrazna, szczegdlnie tatwa do zaobserwowana w depar-
tamentach testowych.

65



3.2.2. Refleksja

Refleksja odgdrna
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Wykres 36. Gdy pojawiajg sie wnioski z zewnetrznych Zrédet (np. analiz, badan,
audytéw, kontroli, medidéw) dotyczgce obszaru, w ktérym dziata nasz departa-
ment, wspolnie zastanawiamy sie, jak w przysztosci unikngé stwierdzonych pro-

blemow
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Wykres 37. Gdy w moim departamencie wprowadzana jest jakas zmiana, no-
wosc, to po pewnym czasie od wprowadzenia danego rozwigzania podejmowana
jest dyskusja nad jego przydatnoscig i funkcjonowaniem
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W obszarze refleksji odgérnej mozna zauwazyé wyrazng poprawe wyni-
kéw miedzy rokiem 2011 a 2014. Wydaje sie, ze intensywnos$¢ dyskusji na
poziomie departamentow zwiekszyta sie we wszystkich istotnych aspektach.
Dotyczy to zaréwno dyskusji nad wnioskami nadchodzgacymi z zewnetrznych
zrédet informaciji, jak i refleksji podsumowujgcych podejmowane dziatania.
Szczegdlnie w tym drugim wypadku czestotliwos¢ dyskusji mozna jednak
wcigz uznaé za niezadowalajgcg, cho¢ przede wszystkim w departamentach
testowych mozna zauwazy¢ wyrazng poprawe. Pozwala to wysnué ostrozng
hipoteze o mozliwosci wsparcia dyskusji stosunkowo prostymi praktykami, ja-
kie oferowat projekt (Ledzion, Olejniczak, Rok 2014).

Refleksja oddolna
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Wykres 38. W moim wydziale zwykle, gdy pojawia sie jakis problem, wspdlnie
analizujemy przyczyny i zastanawiamy sie, jak rozwigzaé ten problem
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Wykres 39. W moim wydziale poréwnujemy naszg prace do pracy pracownikow
innych wydziatéw, departamentdw, innych ministerstw lub instytucji publicznych
innych krajow

Refleksja na poziomie wydziatdw ma wyraznie wyzszg intensywnos¢ niz
na poziomie departamentéw. Jest to zrozumiate i potwierdzajg to nasze
wywiady z dyrektorami, ktdrzy raczej rzadko przyznawali sie do szerokiego
konsultowania decyzji dotyczacych catej organizacji. Poziom namystu nad
sposobami wspdlnego rozwigzywania probleméw (juz wczesniej wysoki) do-
datkowo wzrést miedzy edycjami badan, co jest szczegdlnie widoczne w wy-
padku departamentéw testowych. Z punktu widzenia efektywnej praktyki
benchlearningu wcigz niewystarczajgca wydaje sie czestotliwos¢ poréwnan
z innymi organizacjami. Wraz z niskim odsetkiem odpowiedzi wskazujacych
na czeste zlecanie badan analizujgcych dziatania departamentéw wskazuje to
na zespoty jako jednostki zamkniete i samoreferencyjne — nie dopuszczajace
zewnetrznej krytyki. Dodatkowo wynik dla tego pytania w catej prébie obnizyt
sie w poréwnaniu do roku 2011. W relatywnie dobrym sSwietle rozktad od-
powiedzi na to pytanie stawia Ministerstwo Srodowiska, w ktérym praktyka
poréwnywania sie jest znacznie czesciej spotykana niz w dwdch pozostatych
ministerstwach.
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3.2.3. Wiedza

Wiedza o otoczeniu
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Wykres 40. W moim wydziale pracownicy posiadajg wystarczajgcg wiedze o tren-
dach i kierunkach zmian w obszarze, ktédrym zajmuje sie nasz wydziat

Wyrazne przekonanie o tym, ze pracownicy dobrze orientujg sie w tren-
dach i kierunkach zmian w obszarze dziatan organizacji jeszcze nieco sie
zwiekszyto pomiedzy edycjami. Pozytywna zmiana byta mniej wyrazna w de-
partamentach testowych, jednak biorac pod uwage zwiekszong liczbe gtoséw
niezdecydowanych w tych departamentach, réznice wydajg sie nieistotne.
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Wiedza strategiczna
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Wykres 41. W moim wydziale pracownicy wiedzg, jakie sg efekty ich pracy

Poziom wiedzy strategicznej oceniany jest przez ankietowanych wysoko,
wyraznie wyzej niz w poprzedniej edycji badania. Wydaje sie, ze zwazywszy
na fakt, ze pytania w tym bloku odnosity sie do tego, jak dobrze urzednicy po-
strzegajg swojg role w realizacji szerokich celéw organizacji, nalezy to oceniac
jednoznacznie pozytywnie, jako swiadectwo lepszej Swiadomosé umiejsco-
wienia wtasnego ,trybu” w maszynerii organizacyjnej. Znéw mozna dostrzec
wyraznie wiekszg poprawe w poziomie deklarowanej wiedzy w departamen-
tach testowych niz w catej probie.
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Wiedza operacyjna
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Wykres 42. W moim wydziale pracownicy posiadajg wystarczajgcg wiedze o ptyn-
nej wspotpracy w zespole
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Wykres 43. W moim wydziale pracownicy posiadajg wystarczajgcq wiedze tech-
niczng (np. o obstudze komputera, specjalistycznym oprogramowaniu)
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Poziom wiedzy operacyjnej tradycyjnie oceniany jest przez urzednikéw
wysoko. W szczegdlnosci umiejetnosci techniczne utrzymujg sie na wysokim
poziomie (cho¢ w departamentach testowych mozna zaobserwowac¢ w tym
aspekcie niewielki spadek). Wiedza o wspotpracy w zespole ciggle utrzymuje
sie na zbyt niskim poziomie. W nowoczesnej organizacji bardzo niewiele oséb

moze pozwoli¢ sobie na prace w odosobnieniu.

3.2.4. Adaptacja

Adaptacja operacyjna
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Wykres 44. W moim wydziale w wyniku analiz, badan, audytéw, kontroli zwykle

zmieniane sg cele stawiane poszczegdlnym pracownikom
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Wykres 45. W moim wydziale po kazdej kontroli powstaje aktualny zestaw wy-
tycznych uwzgledniajacy wnioski z kontroli

Dwa powyzsze wykresy wyraznie wskazujg, ze poziom adaptacji operacyj-
nej jest zbyt niski. Do pewnego stopnia potwierdza to stereotypowe wyobra-
Zenie na temat organizacji publicznych jako mato responsywnych i niespecjal-
nie elastycznych.

Adaptacja strategiczna
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Wykres 46. W moim wydziale zdarza sieg, ze otrzymywane przez nas wyniki badan
zmieniajg kierunki dziatan naszego departamentu
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Poziom adaptacji strategicznej, cho¢ réowniez niski, wykazuje tendencje
wzrostowg. Departamenty wiecej czasu swoich pracownikdw poswiecaja na
namyst o kierunkach dziatan, co interpretujemy pozytywnie. W koncu, jak
powiedziat m.in. Jeff Bezos, szef Amazona: ,Brak ewolucji — to uwazam za
niebezpieczne”.

Adaptacja polityczna
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Wykres 47. W moim wydziale kierunki naszych dziatan zwykle ulegajg zmianie
pod wptywem zmian politycznych lub personalnych na poziomie ministerstwa

Adaptacja polityczna utrzymuje sie na statym, stosunkowo niskim pozio-
mie (cho¢ nalezy pamieta¢ o wysokim stopniu spolaryzowania odpowiedzi).
Wydaje sie, ze ostatecznie mozna ten fakt interpretowac pozytywnie, odno-
szgc sie do wspomnianego wczesniej przekonania o wysokiej statosci otocze-
nia politycznego, a przede wszystkim wytyczonych kierunkéw dziatan stra-
tegicznych mnisterstw. Szczegdlnie w kontekscie rewolucyjnych zmian, jakie
dotknety czesé ministerstw wspdtpracujgcych z projektem, taka stoicka ocena
napawa optymizmem.
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3.3. Determinanty
3.3.1. Kadry
Myslenie o efektach
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Wykres 48. Wiem, jakie efekty przynoszg dziatania mojego departamentu
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Wykres 49. Najwazniejsze zadania, nad ktérymi pracujemy, rozpisujemy w formie
ciggu: naktady — dziatania — oczekiwane efekty
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Urzednicy oceniajg wysoko stan swojej wiedzy na temat efektéw dziatan
departamentu. Byto to fatwe do przewidzenia, zwazywszy wysoki deklaro-
wany poziom wiedzy strategicznej (w szczegdlnosci wskazuje na to rozktad
odpowiedzi na pytanie o wiedze na temat efektéw wtasnej pracy). Jednak
systematyczne traktowanie tego tematu w formie préby ustrukturyzowania
ciggu logicznego nakfady — dziatania — efekty jest stosunkowo rzadko spoty-
kane. Wyzszy, cho¢ wcigz niezadowalajgcy, poziom pozytywnych odpowie-
dzi na odnoszace sie do tego pytanie wykazuja departamenty testowe oraz
Ministerstwo Srodowiska.

Kadry — myslenie systemowe
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Wykres 50. Wiem, jak otoczenie departamentu wptywa na skutecznos¢ naszej
pracy

Urzednicy wydajg sie mie¢ wystarczajagcg wiedze na temat wptywu oto-
czenia na dziatania zespotéw, w ktérych pracuja. Ta konstatacja dobrze kore-
sponduje z rozktadem odpowiedzi na pytanie z kategorii ,wiedzy o otoczeniu”
na temat tego, czy pracownicy dobrze orientujg sie w trendach i kierunkach
zmian otoczenia organizacji.
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Kadry — myslenie krytyczne
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Wykres 51. Decyzje podejmuje w oparciu o dowody, po poréwnaniu réznych ar-

gumentéw i przestanek

Urzednicy deklarujg, ze dowody i réznego rodzaju argumenty petnig duzg

role przy podejmowaniu przez nich decyzji.

3.3.2. Zespoty
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Wykres 52. W wydziale, w ktorym pracuje, panuje duch wspétpracy
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Spdéjnoscé zespotow utrzymuje sie na wysokim poziomie, a nawet zanoto-
wata poprawe w drugiej edycji diagnozy. Biorgc pod uwage fakt, ze jest to jed-
na z najwazniejszych determinant jakosci mechanizmu uczenia sie (impulsy,
refleksja, wiedza, adaptacja) nalezy ten fakt ocenic¢ bardzo pozytywnie.

3.3.3. Psychologiczne bezpieczeristwo
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Wykres 53. W moim wydziale trudno jest prosi¢ innych wspétpracownikéw o po-
moc

Analogicznie ocena psychologicznego bezpieczenstwa, juz w 2011 r. wy-
soka, jeszcze wzrosta w edycji 2014 (pamietamy, ze cze$¢ pytan w tej ka-
tegorii, np. pytanie przedstawione wyzej, byto sformutowanych w formie
negatywnej).

78



3.3.4. Liderzy

Naczelnicy
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Woykres 54. Prosze powiedzieé, jak ogdlnie ocenia Pan/i naczelnika swojego wy-
dziatu jako przetozonego

Bezposredni przetozeni w 2014 r. oceniani sg wyzej niz w 2011 r., co moze
Swiadczy¢ takze o ogdlnie zwiekszonej spojnosci i kooperatywnosci zespotéw.
Warto pamietad, ze jest to tez jeden z najwazniejszych czynnikdw jakosci me-
chanizmu uczenia sie.

Kierownictwo
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Wykres 55. Prosze powiedzieé, jak ogdlnie ocenia Pan/i kierownictwo depar-
tamentu
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Ocena kierownictwa departamentu nieco obnizyta sie w poréwnaniu z ro-
kiem 2011 (szczegdlnie w departamentach testowych), ale wcigz utrzymu-
je sie na wysokim poziomie. Obnizona ocena kierownictwa jest do pewne-
go stopnia zaskakujaca, zwazywszy podwyzszony poziom refleksji odgdrnej
W organizacji, a wiemy, ze wysoka ocena kierownictwa wykazuje silny zwigzek
z demokratycznym stylem kierowania, ktéry z kolei pozytywnie wptywa na
poziom refleksji odgdrnej.

3.3.5. Zasoby

Dostepnosc opracowan i informacji
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Wykres 56. Bazy danych i materiaty, z ktérych najczesciej korzystam w mojej co-
dziennej pracy, znajduja sie w intranecie dostepnym dla wszystkich pracownikéw
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Wykres 57. Bazy danych i materiaty, z ktérych najczesciej korzystam w mojej co-
dziennej pracy, musiatem zgromadzi¢ sam i trzymam je na swoim dysku (lub wy-
drukowane na biurku)

Wspolny dostep do baz danych i materiatéw upowszechnit sie wsréd pra-
cownikdw. Sg one dostepne albo w intranecie, albo na wspdlnym urzedowym
dysku. Niepokojace jest jednak, ze prawie 40% ankietowanych wcigz twierdzi,
Ze potrzebne materiaty musieli zgromadzi¢ sami i nie dzielg sie nimi, wykorzy-
stujgc narzedzia udostepniane przez organizacje.
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testowe

Wykres 58. Wysoko oceniam dostepnos$¢ potrzebnych w pracy opracowan i in-
formacji
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Wysoka ocena dostepnosci informacji nie jest powszechna, cho¢ wyste-
puje czesciej. Nie ma jednak watpliwosci, ze urzednicy wcigz odczuwajg braki
w tym zakresie, co moze utrudniac¢ im podejmowanie decyzji w oparciu o do-
wody i budzi pytanie o to, jakimi przestankami sie kieruja.

Srodki finansowe i techniczne

100% - B Nie zgadzam sie
J3

B Zgadzam sie
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Ogétem 2014  MIR MAC MS$  Departamenty
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Wykres 59. W ramach pracy czesto korzystam ze szkolen

Bardziej szczegétowa analiza pytania o korzystanie ze szkolen potwierdza
réznice miedzy ministerstwami, ktére mozna zaobserwowa¢é przy pytaniach
z kategorii impulsy. Okazuje sie, ze w tym wypadku najlepiej (cho¢ i tak nisko)
swoje mozliwosci w tym zakresie oceniajg urzednicy Ministerstwa Srodowiska,
a najgorzej Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji.
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3.3.6. Procedury i zwyczaje

System referencyjny

100% - B Nie zgadzam sie

13
B Zgadzam sie
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testowe

Wykres 60. System budzetu zadaniowego daje nam jasne informacje na temat
celéw naszego departamentu i postepdw w ich realizacji
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Wykres 61. W moim departamencie mamy witasne wskazniki, dzieki ktédrym wie-
my, jakie sg efekty naszej pracy
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System budzetu zadaniowego jako sposéb na ocene dziatan departa-
mentu najnizej oceniajg urzednicy Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji.
Nalezy zauwazy¢, ze przede wszystkim w tym ministerstwie takze dyrekto-
rzy w wywiadach pogtebionych wskazywali na niskg uzytecznos¢ tego narze-
dzia. Nieco lepiej oceniane jest to narzedzie w departamentach testowych
oraz w Ministerstwie Srodowiska. We wszystkich ministerstwach nieco wiecej
respondentdw wskazywato na istnienie wewnetrznych systemow referencyj-
nych, ktére pozwalajg pracownikom i kierownictwu na biezgco oceniac jakosé
podejmowanych dziatan.

Kodyfikacja praktyk

100% - B Nie zgadzam sie

[]3

90% - M Zgadzam sie
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60% -
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Ogétem 2014  MIR MAC MS  Departamenty
testowe

Wykres 62. W moim wydziale sposéb dziatania, ktéry sie sprawdzit, opisujemy
wewnetrzng procedurg, instrukcjg lub notatka
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Wykres 63. W moim departamencie mamy wewnetrzne procedury, ktére uta-
twiajg wykonywanie zadan w sposdb poprawny, sprawny i skuteczny

W wypadku pytan o czynnik ,kodyfikacja praktyk” mozna zauwazy¢ wyraz-
nie lepszg sytuacje w w departamentach testowych. W 2011 r. nie pytano o to
zagadnienie, wiec nie mozemy ocenic relatywnej dynamiki, ale osmielamy sie
twierdzi¢, ze relatywnie lepsza sytuacja departamentéw, w ktérych wdrazane
byty praktyki MUS, wynika po czesci z wptywu projektu (wiele praktyk doty-
czyto instytucjonalizacji proceséw uczenia sie, a w szczegdlnosci uwzgledniato
komponent formalnego podsumowywania dziatan).
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3.3.7. Relacje z otoczeniem
Relacje z blizszym otoczeniem
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Wykres 64. Prosze powiedzie¢, jak ogdlnie ocenia Pan kontakty miedzy Pana wy-
dziatem a innymi wydziatami dziatajgcymi w ramach tego samego departamentu
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Wykres 65. Prosze powiedzieé, jak ogdlnie ocenia Pan kontakty miedzy Pana de-
partamentem a innymi departamentami ministerstwa
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Szczegdtowa analiza odpowiedzi na pytania o czynik ,relacji z blizszym
otoczeniem” nie wskazuje na wystepowanie zréznicowania miedzy minister-
stwami. Opisana wczes$niej tendencja do wyzszej oceny jednostek znajduja-
cych sie ,blizej” w ramach rzgdowej struktury organizacyjnej jednoznacznie
utrzymuje sie takze na tym poziomie agregaciji.

Relacje z dalszym otoczeniem

0,
100% 4 B Nisko
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B Wysoko
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Wykres 66. Prosze powiedzie¢, jak z perspektywy wykonywanej pracy ocenia Pan
istotnos¢ kontaktdw z instytucjami spoza ministerstwa
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Urzednicy ogdlnie wysoko oceniajg istotnos¢ kontaktow z interesariuszami
zewnetrznymi. Jesli chodzi o konkretne instytucje, to najwyzszg czestotliwos¢
(odpowiedzi afirmatywne) wykazujg obecnie kontakty z innymi ministerstwa-
mi (wzrost miedzy 2011 a 2014) oraz jednostkami podlegtymi ministerstwu,
a takze, w mniejszym stopniu, z instytucjami Unii Europejskiej. W wyraznym
stopniu spadt odsetek pozytywnych odpowiedzi na pytanie o kontakty z inny-
mi instytucjami i organizacjami. Konsekwentnie niski poziom kontaktow z in-
stytucjami administracji innych krajow jest niepokojacy, gdyz utrudnia trans-
fer dobrych rozwigzan organizacyjnych oraz dotyczacych zarzadzania wiedza.

Ogdlnie mozna zauwazy¢, ze kontakty w ramach administracji sg silne
i wysoko oceniane — co w kontekscie wczesniejszych interpretacji pozwala
stworzy¢ obraz administracji centralnej jako sprawnie dziatajgcego mechani-
zmu, jednak w wysokim stopniu wyizolowanego z otoczenia.

Jakos¢ ekspertyz

100% - B Nie zgadzam sie
90% - s
M Zgadzam sie
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70% A
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40,2
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20% -
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0% T

Departamenty Ministerstwo
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Wykres 68. Zwykle nie mamy problemu z uzyskaniem potrzebnej nam wiedzy od
ekspertéw zewnetrznych
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Wykres 69. Prosze powiedzieé¢, jak z perspektywy wykonywanej pracy ocenia
Pan/i poziom wykorzystywanych ekspertyz i analiz zewnetrznych

Niski odsetek pozytywnych odpowiedzi na pytanie o tatwosc¢ uzyskania
wiedzy jest kolejng przestanka wskazujgcg na niewystarczajgce oparcie decy-
zji na twardych dowodach. Moze to by¢ jednoznacznie wigzane z niskg oceng
poziomu ekspertyz i analiz, ktére docierajg do ministerstwa. Optymistyczny
jest fakt wzrostu oceny poziomu oraz dostepnosci wiedzy zewnetrznej miedzy
rokiem 2011 a 2014. Jednoczesnie urzednicy Ministerstwa Srodowiska prze-
cietnie oceniajg poziom otrzymywanych ekspertyz i analiz wyraznie wyzej niz
pracownicy pozostatych ministerstw.
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Ponad dwie dekady temu jeden z klasykéw myslenia o uczacych sie orga-
nizacjach ubolewat, ze stan wiedzy o tym waznym obszarze zarzadzania or-
ganizacjami blizszy jest wysublimowanej filozofii i wzniostym modelom, niz
codziennej praktyce funkcjonowania organizacji (Garvin 1993: 79).

Model MUS — model mechanizmu uczenia sie organizacji rzgdowych — sta-
nowi krok w kierunku przezwyciezenia tej inercji w odniesieniu do zarzadzania
publicznego. Najwazniejsze teorie i modele przetozyliémy na jezyk prostych
pytan, ktére pozwalajg zbadaé stan kluczowych proceséw i determinant ucze-
nia sie, a w przypadku powtdrzenia diagnozy, pozwalajg tez opisa¢ dynamike
zmian zachodzgcych w tym obszarze. Jakiej wiedzy dostarczyto nam dwukrot-
ne badanie przeprowadzone w wybranych ministerstwach z wykorzystaniem
tego modelu?

Po pierwsze pozwolito nam zweryfikowac jako$¢ samego narzedzia ana-
litycznego. Przeprowadzona analiza wskazuje, ze model MUS jest adekwat-
nym i wiarygodnym narzedziem badajgcym te wymiary funkcjonowania mi-
nisterstw, ktore zwigzane sg z uczeniem sie. Powtdrzone badanie potwierdza
wystepowanie czynnikéw wytonionych w pierwszej edycji oraz ich wzajem-
ne relacje. Daje takze bezprecedensowg w warunkach polskiej administracji
mozliwos¢ poréwnywania na kilku ptaszczyznach. Po pierwsze mozna poréw-
nywac zestawiajgc diachronicznie wyniki dla tych samych urzedéw lub de-
partamentdw, obserwujgc przy tym zmiany zachodzace w czasie. Po drugie
mozna poréwnywac synchronicznie: obserwowaé, jak poszczegdlne departa-
menty lub cate urzedy réznig sie miedzy sobg w danym momencie. Co wazne,
mozna porownywac catosé¢ modelu lub skupiac sie tylko na jego poszczegdl-
nych elementach. O korzysciach z takiego poréwnywania dla zarzadzania or-
ganizacjami napisaliémy w podreczniku dotyczgcym przeprowadzania diagno-
zy (Olejniczakiin. 2014).

Warto podkresdli¢, ze powtdrzenie badania umozliwito zespotowi badaw-
czemu dokonanie modyfikacji i uproszczenia wykorzystywanego narzedzia an-
kietowego. Potwierdzono tym samym posrednio przydatnosé procesu ucze-
nia sie o uczeniu sie (zwanego takze metauczeniem sie lub, z angielskiego,
deutero learning). W konsekwencji dwdéch edycji badan ministerstwa otrzy-
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mujg narzedzie dopasowane do ich potrzeb oraz wyzwan, z jakimi mierzg sie
w realizacji codziennych zadan.

Po drugie, obie edycje badania pozwalajg wysnu¢ istotne wnioski na te-
mat samego mechanizmu uczenia sie w badanych instytucjach. Ktére z wnio-
skéw zastuguja na szczegdlng uwage? Przede wszystkim warto podkreslic sil-
ne strony, do ktérych nalezg jakos¢ zespotéw oraz demokratycznosé liderow.
Jest to wazne i pozytywne, bo zgodnie z literaturg tematu czynniki te sg naj-
wazniejszymi determinantami wyjasniajgcymi sprawnosé dziatania mechani-
zmu uczenia sie. Wysokie wartosci wskaznika odnotowalismy réwniez wsréd
determinantéw mechanizmu uczenia sie zwigzanych z kompetencjami kadr
(przede wszystkim zdolnos¢ myslenia systemowego oraz myslenia krytyczne-
go). W tym kontekscie niepokojgce s niskie wartosci wskaznika obrazujacego
stan impulséw, przede wszystkim niski poziom uczestnictwa w szkoleniach
i konferencjach. Jest to niewatpliwie zwigzane z redukcjg wydatkdéw, co nie-
korzystnie odbija sie na tym wymiarze podnoszenia jakosci dziatan polskiej
administracji. W przyszto$ci zas moze to negatywnie odbié sie na wartosciach
tych wskaznikow, ktore w tegorocznej diagnozie sg najwyzsze. Wyzwaniem
najblizszych lat bedzie wiec powstrzymanie tego negatywnego trendu —w dy-
namicznym otoczeniu biezgcy dostep do najnowszych idei, doskonalenie
kompetencji, ksztattowanie otwartosci na innowacje (nie tylko technologicz-
ne, lecz takze organizacyjne i spoteczne) bedg warunkami sukcesu naszych
ministerstw. W trudnych dla budzetu latach warto wiec rozwazniej gospoda-
rowac¢ budzetem na szkolenia, siegajac po lepiej dobrane instrumenty, a do-
datkowo starac sie ,,czyni¢ wiecej, majgc mniej”4.

Do innych stabych stron wytaniajgcych sie z badania nalezg procesy zwig-
zane z adaptacja operacyjng (wprowadzanie zmian w wyniku pozyskiwania
informacji z badan, analiz, kontroli, audytéw), myslenie o efektach oraz prze-
ktadanie doswiadczen na odpowiednie procedury i zwyczaje przyczyniajgce
sie do lepszego wykonywania zadan. Mozna wiec powiedzie¢, ze w badanych
organizacjach nie ma problemu z zasobami wiedzy, stosunkowo dobrze wy-
glada refleksja oddolna (nieco stabiej odgdrna), ale te pozytywne elementy
bezposrednio nie przenosza sie na zmiany dziatania.

Jednym z niepokojgcych wnioskéow z badania jest poziom wspdtpra-
cy z otoczeniem. Wyniki diagnozy MUS stanowia kolejny dowdd na to, ze
w polskiej administracji wcigz dominuje model funkcjonalnych siloséw, kto-
re realizujg swoje zadania w warunkach stosunkowo duzego odizolowania
od pozostatych uczestnikdw systemu. Szczegdlnie niepokojacy jest fakt, iz ta
silosowos¢ obserwowana jest nie tylko na poziomie miedzyinstytucjonalnym,

4 0 tym, jak to uczyni¢, nie tylko w odniesieniu do szkoler, piszemy w kilku rozdziatach
podrecznika na temat dziatan usprawniajgcych mechanizm uczenia sie w administracji rzgdowej
(Ledzion iin. 2014).
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lecz takze wewnatrzinstytucjonalnym: na poziomie wspédtpracy departamen-
téw wewnatrz badanych urzedéw. Jest to negatywne zjawisko z punktu wi-
dzenia dzielenia sie wiedzg i upowszechniania dobrych praktyk, ale rowniez
z punktu widzenia strategicznych dziatan instytucji, ktére to dziatania w coraz
wiekszym stopniu powinny sie opiera¢ wtasnie na pogtebianiu wspodtpracy
i wykorzystywaniu efektéw synergii, a nie na wyalienowanym realizowaniu
celédw poszczegdlnych instytucji i komorek.

Nie ulega watpliwosci, ze najsprawniej dziatajagcymi elementami organi-
zacji sg wydziaty — na pewno nalezy starac sie w wiekszym stopniu wykorzy-
stywac ich potencjat. Jednak s3 to mate jednostki, o celach dziatania mocno
uwarunkowanych szerszym kontekstem organizacji. Bez wzmocnienia po-
tencjatu uczenia sie na wyzszym poziomie — przede wszystkim na poziomie
departamentu, sprawno$¢ mechanizmu uczenia sie bez watpienia bedzie
ograniczona.

Jakie jeszcze wnioski ptyng z naszego badania dla prowadzenia polityk pu-
blicznych opartych na dowodach? Trzeba w zdecydowanie wiekszym stopniu
otworzy¢ organizacje publiczne na swiat zewnetrzny, czyli na kontakty z inte-
resariuszami danych dziatan publicznych (np. przedsiebiorcami, obywatelami,
srodowiskami naukowymi etc.). Po 25 latach modernizacji polskiej admini-
stracji wida¢ juz duze zmiany w tym obszarze, czego przejawem stajq sie coraz
szersze procesy konsultacyjne i deliberacyjne, a takze wprowadzanie party-
cypacyjnego modelu realizacji niektérych polityk publicznych. Warto, by te
dziatania nie ograniczaty sie jedynie do mechanicznej realizacji procedur (cza-
sami zwigzanych ze zobowigzaniami wobec miedzynarodowych partneréw),
ale do rzeczywistego otwarcia sie na idee z zewngatrz administracji. Obecnie
w konfrontacji z problemami kompleksowej i dynamicznej rzeczywistosci spo-
tecznej czas zmodyfikowaé nieco podejscie do rzadu jako hobbesowskiego
Lewiatana, twardg reka rzadzacego swoimi poddanymi. Trzeba przyznaé, ze
wiedza ma charakter rozproszony (Hayek 1945) i na uznanie zastuguje kazdy,
kto podejmuje nietatwe, czasami kosztowne, dziatania stuzace do jej agregacji
i budowania na tej podstawie swoich dziatan. Jest to proces skomplikowany,
ale nie ma innej drogi do osiggania sukcesu — lepszego wypetniania misji urze-
doéw wobec spoteczenstwa.

Dlatego tez zachecamy do wykorzystywania modelu i instrumentu badaw-
czego przygotowanego na potrzeby administracji publicznej. Jest to stosunko-
wo proste narzedzie, ktére pozwala dokonywa¢ regularnej samooceny ucze-
nia sie organizacji i w konsekwencji formutowac i kontrolowac¢ wykonywanie
celéw organizacyjnych — moze wiec stanowic uzupetniajgcy element systemu
referencyjnego w obliczu postrzeganych stabosci systemdéw opartych o bu-
dzet zadaniowy czy kontrole zarzadcza.

Ostatnim waznym wnioskiem, ktéry nasuwa sie po analizie wynikow obu
edycji badan, jest spostrzezenie, ze eksperymentowanie z metodami wsparcia
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zarzadzania wiedzg moze by¢ skuteczng metoda testowania zréznicowanych
rozwigzan przed wdrozeniem ich w catej organizacji. Wyniki dla departamen-
téw testowych wskazuja, iz w wiekszosci poprawity one swoje wyniki w wyz-
szym stopniu niz badana populacja. Daje to dodatkowy asumpt do przyje-
cia hipotezy o dobrym odbiorze praktyk przez organizacje i ich pozytywnym
wptywie na ich funkcjonowanie.

Zachecamy wiec wszystkich zarzadzajgcych urzedami do eksperymen-
towania, do szukania nowych rozwigzan, do testowania nowych pomystéw.
Sukcesy niech szybko stajg sie powszechnymi ,,dobrymi praktykami”, porazki
za$ zrédtem cennych lekcji i wskazéwkami na przysztosé. Aby ten proces uta-
twi¢, warto siegac po sprawdzone narzedzia diagnozy i wzmacniania mecha-
nizmu uczenia sie w organizacjach rzgdowych.

94



5. Bibliografia

Deming W.E. (1950). Elementary Principles of the Statistical Control of Quality. Tokyo:
Japanese Union of Scientists and Engineers.

Garvin D. (1993). Building a learning organization. ,,Harvard Business Review”, July—
August, s. 78-91.

Gilson Ch., Dunleavy P., Tinkler J. (2009). Organizational Learning in Government
Sector Organizations: Literature Review. A report to the National Audit Office from
LSE Public Policy Group. London: LSE Public Policy Group.

Hayek F.A (1945). The use of knowledge in society. ,American Economic Review”
35 (4), s. 519-530.

Ledzion B., Olejniczak K., Rok J.(red.) (2014). Jak wzmocnic¢ organizacyjne uczenie sie
w administracji rzgdowej. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.

McNabb D.E. (2006). Knowledge Management in the Public Sector. A Blueprint for
Innovation in Government. Armonk, NY: Sharpe.

Mozdzen M., Chrabgszcz R. (2011). Co wpfywa na zasoby i procesy wiedzy — wy-
brane aspekty organizacyjnego uczenia sie organizacji publicznych. ,Zarzadzanie
Publiczne” 4(18), s. 75-96.

Nogalski B., Rybicki J.M., Gacek-Bielec J. (1996). Modele analizy portfelowej: teoria
i praktyka. Bydgoszcz: Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego.

Nonaka I., Takeuchi H. (2000). Kreowanie wiedzy w organizacji. Warszawa: Poltext.

Olejniczak K. (red.) (2012). Organizacje uczgce sie. Model dla administracji publicznej.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Olejniczak K., Sliwowski P. (2014). Jak diagnozowa¢ mechanizm uczenia sie w organi-
zacjach rzgdowych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Ortenblad A. (2002). A typology of the idea of learning organization. ,,Management
Learninig”, 33(2), s. 213-230

Ptoszaj A. (2013). Doswiadczenia administracji w Kanadzie, w: S. Mazur, A. Ptoszaj
(red.), Zarzgdzanie wiedzg w organizacjach publicznych. Doswiadczenia miedzy-
narodowe. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Szacka B. (2003). Wprowadzenie do socjologii. Warszawa: Oficyna Naukowa.

Widta-Domaradzki t., Olejniczak K. (2012). Organizacyjne uczenie sie w polskich mi-
nisterstwach — weryfikacja teorii w krajowej praktyce, w: K. Olejniczak (red.), Or-
ganizacje uczqce sie. Model dla administracji publicznej. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe Scholar.

95



Opracowanie, ktére oddajemy w rece Czytelnikdw, odpowiada na pytanie, jaki
jest stan mechanizmu uczenia sie w polskich ministerstwach. Przedstawia wyniki
pierwszego w Polsce tak kompleksowego badania, ktérego dwie tury zostaty
przeprowadzone w wybranych polskich ministerstwach w latach 2011 i 2014.
Kolejne rozdziaty pokazuja, jaki jest stan procesow i determinant mechanizmu
uczenia sie w badanych urzedach. Jest to jednoczesnie zaproszenie do szerszej
dyskusiji o tym, jak uczy sie polska administracja i jak mozna poprawiac jakos¢
dziatan urzedoéw.

Seria publikacji MUS to unikalne i kompleksowe ujecie proceséw uczenia
sie w administracji w skali nie tylko polskiej, ale réwniez ogdlnoswiatowej.

W sposéb jednoznaczny opowiada sie za modernizacjg funkcjonowania admi-
nistracji publicznej zdolnej do efektywnej adaptacji do zmian, ciaggtego dazenia
do poprawy jakosci oraz sprawnosci dziatan opartych na mocnych przestankach.

dr Marcin Sakowicz
Krajowa Szkota Administracji Publicznej
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