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Mechanizmy uczenia si¢ polskich ministerstw

—wyniki badania empirycznego MUS (Ministerstw Uczacych Sie)

Artykut prezentuje wyniki empirycznego, eksploracyjnego badania mechanizméw uczenia si¢ w czterech polskich
ministerstwach. Stosujac podejscie systemowe, analizowano zaréwno stan zasob6éw, proceséw, jak i efektéw uczenia sig
instytucji. Wyniki pokazuja, ze polskie instytucje dysponujg w miar¢ dobrymi, lecz silnie sfragmentaryzowanymi zaso-
bami wiedzy oraz bardzo stabymi procesami uczenia sie, ograniczonymi gtéwnie do operacyjnego wykorzystania wie-
dzy. Nie udalo si¢ zidentyfikowa¢ funkcji porzadkujacej system ani tez trwalych polgczen i struktur miedzy jego ele-
mentami. Tym samym nalezy uzna¢, ze w badanych instytucjach nie istnieje system uczenia si¢ sensu stricte. Mozna
raczej mowic o luznych elementach, interakcjach i relacjach, ktére — przy zalozeniu osiagnigcia pewnej masy krytycz-
nej i zaistnienia czynnika krystalizujacego strukture — doprowadzi¢ moglyby do powstania systemu uczenia si¢ z praw-

dziwego zdarzenia.

Stowa kluczowe: system organizacyjnego uczenia si¢, wykorzystanie wiedzy.

1. Wprowadzenie

Sukces i rozwdj we wspdlczesnym swiecie
opierajg si¢ na kluczowym zasobie — wiedzy
(Kukliniski, Orfowski 2000). Jest to jedyny za-
sob, ktéry w miar¢ wykorzystywania nie tylko
si¢ nie zuzywa, ale wrecz przeciwnie — przyra-
sta (Jemielniak 2008, s. 25). Wiedza nie poja-
wia si¢ jednak znikad. Tym, co prowadzi do jej
akumulagji, jest uczenie si¢, a wiec cykl ekspery-
mentowania, refleksyjnej obserwacji i wyciaga-
nia wnioskéw. Cykl ten zachodzi zaréwno u po-
jedynczych ludzi, jak tez na poziomie organizacji
1 instytucji.

Uczenie si¢ organizacji stalo si¢ dynamicz-
nym kierunkiem zaréwno badan, jak i dzialan
preskryptywnych rozwijanych w odniesieniu
do przedsigbiorstw prywatnych od ponad 30 lat
(szerzej zob. Roth 2008). Postulaty uczenia si¢
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! Nurt badan eksploracyjnych zorientowanych na pozna-
wanie mechanizméw i czynnikéw determinujacych ucze-
nie si¢ organizacji jest okreslany mianem Organizational
learning. Dla odréznienia, nurt doradczy zorientowany na

organizacji pojawiaja si¢ réwniez w administra-
¢ji publicznej — jako jeden z kluczowych elemen-
téw (obok sieci i wspétpracy) ksztaltujacego sig
nowego paradygmatu zarzadzania publicznego,
tzw. zarzgdzania partycypacyjnego (ang. new pu-
blic governance; Hausner 2008, s. 25-33; Osborne
2010). Terminy takie, jak reaktywnos¢ (Yang
2007) czy sprawnos$¢ rzadu (Bartlett 2008), eks-
ponujg wlasnie konieczno$¢ rozwijania w ad-
ministracji publicznej krytycznej refleksji oraz
adaptacji, a czesto 1 wyprzedzania dynamicznie
zmieniajgcych si¢ warunkéw. Wage uczenia si¢
i zarzadzania wiedza w organizacjach jako pod-
stawy skutecznego zarzadzania wspélczesnym
sektorem publicznym potwierdzaja takze prak-
tyczne doswiadczenia migdzynarodowe (OECD
2001, 2003b, 2005).

W Polsce temat uczenia si¢ organizacji pub-
licznych i zarzadzania wiedza byt podejmowany
rzadko, prace mialy za$ charakter gtéwnie kon-
cepeyjny i przegladowy (Mazur 2008; Pawluczuk
2008)2. Nieliczne wyniki badan wskazuja niskie

budowanie tych mechanizméw i organizacyjng zmiane
nazywany jest Learning organization (Easterby-Smith,
Araujo, Burgoyne 1999; Senge 2006).

2 Badania empiryczne uczenia si¢ organizacji dotychczas
przeprowadzil o$rodek wroctawski, ale tylko w odniesie-
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zdolnosci do wykorzystania wiedzy administra-
¢ji centralnej — szczegdlnie na tle innych admi-
nistracji panstw OECD (OECD 2003a). Do-
tychczasowy material empiryczny byl jednak
wcigz zbyt waski do stawiania jednoznacznych
diagnoz na temat proceséw uczenia si¢ polskiej
administracji rzadowe;j.

Niniejszy artykul przedstawia wyniki bada-
nia empirycznego, ktére bylo prébg wypelnie-
nia powyzszej luki poznawczej — podjecia re-
fleksji nad stanem proceséw uczenia si¢ polskiej
administracji rzadowej. Badanie nosito tytul
Ministerstwa Uczgce Sig*.

Artykut sktada si¢ z czterech czesci. W pierw-
szej zaprezentowano gléwne pytania badawcze
i metodologi¢ badania. W drugiej przedstawio-
no przyjete definicje kluczowych terminéw oraz
model badawczy. W trzeciej oméwiono wyniki
badania, za§ w zakonczeniu, oprécz podsumo-
wania, zarysowano takze wstepne hipotezy wy-
jasniajace.

2. Cel, przedmiot i metodologia badania
2.1. Cele i przedmiot badania

Gléwnym celem poznawczym badania byta
odpowiedz na pytanie: ,Jak uczg si¢ polskie mi-
nisterstwa?”. Jest to pytanie eksploracyjne — opi-
sujace zdolnosci refleksyjne i adaptacyjne pol-
skich instytucji centralnych. Celem operacyjnym
byl natomiast test narzedzia analizy proceséw
uczenia si¢ w polskich instytucjach publicznych

(model MUS).

niu do sektora prywatnego (Zgrzywa-Ziemak, Kamiriski
2009).

3 Projekt zostal zrealizowany dzieki wspétfinansowaniu
ze $rodkéw Unii Europejskiej, Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego, Programu Operacyjnego Pomoc
Techniczna 2007-2013, w ramach II edycji Konkursu
Dotacji Ministerstwo Rozwoju Regionalnego ,Fundusze
Europejskie na poziomie Narodowej Strategii Spéjnosci”.
W sktad zespotu badawczego weszli: dr Karol Olejniczak
(kierownik zespotu), dr Anna Domaradzka, Andrzej
Krzewski, Bartosz Ledzion, Fukasz Widta-Domaradzki
oraz wspélpracownicy zagraniczni: profesor Hallie Pres-
kill z Claremont School of Behavioral Science i profesor
David Reingold z Indiana University.

Petny raport z badania jest dostgpny w wersji elektronicz-
nej na stronie EUROREG - Uniwersytet Warszawski:
http://www.euroreg.uw.edu.pl/index.php/pl/publikacje/

opracowania-robocze.html.

Gléwne pytanie zostalo doprecyzowane przez
dwa pomocnicze pytania badawcze:

1. Jaki jest w polskich ministerstwach stan czyn-
nikéw waznych dla uczenia si¢?

2. Czym mozna wyjasni¢ zaobserwowany stan
rzeczyr

Przedmiotem badania byly systemy uczenia
sie w czterech ministerstwach (Ministerstwie
Gospodarki, Ministerstwie Infrastruktury, Mi-
nisterstwie Rozwoju Regionalnego oraz Minis-
terstwie Srodowiska) i ich 95 departamentach.
Artykul prezentuje calosciowe wyniki dla tych
instytucji.

W badaniu zastosowano przekrojowy plan
badawczy. Umozliwia on analiz¢ stanu oraz
zréznicowan badanych czynnikéw pomiedzy
badanymi jednostkami (w tym wypadku orga-
nizacjami), a takze identyfikowanie wspStwyste-
powania i relacji migdzy czynnikami (Bryman
2004, s. 41).

W tym miejscu nalezy poczyni¢ wyrazne za-
strzezenie — prezentowane badanie ma charakter
eksploracyjny. Przyjeta metodologia oraz fakt, ze
badanie wykonano po raz pierwszy, umozliwia-
ja jedynie opis rzeczywistosci (odpowiedZ na
pierwsze pytanie pomocnicze). Natomiast od-
powiedZ na pytanie o przyczyny zaobserwowa-
nego stanu rzeczy (drugie pytanie) ma charakter
wylacznie spekulatywny i otwiera pole do przy-
sztych analiz.

Proces badawczy oparto na podejsciu hipo-
tetyczno-dedukeyjnym (Jupp 2006, s. 138). Oz-
nacza to, ze zalozenia (w tym wypadku w for-
mie modelu badawczego MUS) budowane sa na
wynikach wezesniejszych badan (tu badan mig-
dzynarodowych), po czym tak stworzona teoria
(tu model MUS) jest testowana i weryfikowa-
na (w polskiej rzeczywistosci) w badaniu empi-
rycznym.

2.2. Metodologia

Powyzszemu ciggowi logicznemu odpowia-
daly trzy etapy badania: zbudowanie koncepcij,
zebranie danych oraz ich analiza i interpretacja.

Na etapie pierwszym zbudowano defini-
c¢je 1 model badawczy, postugujac si¢ kwerenda
biblioteczng i analiza miedzynarodowej litera-
tury z zakresu proceséw uczenia si¢ organizacji
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publicznych i prywatnych*. Wstepne rozwigza-
nia koncepcyjne konsultowano merytorycznie
z zagranicznymi czlonkami zespotu. Powstaly
w ten sposéb model badawczy zostal oméwiony
w kolejnej czesci artykulu. Elementom modelu
badawczego (kategoriom analitycznym) przypi-
sano konkretne pytania ankietowe, pytania sce-
nariuszy wywiadéw oraz dane wtorne.

Na drugim etapie procedury badawczej ze-
brano dane na temat czterech polskich mini-
sterstw, stosujac trzy metody:

* badanie ankietowe,
* ustrukturalizowane wywiady,
* pozyskanie istniejacych danych wtérnych.

Gliéwnym zrédlem danych byla anonimowa
ankieta przeprowadzona w dniach 3-24 listo-
pada 2009 r. na populacji pracownikéw czterech
ministerstw (3217 oséb). W badaniu wykorzy-
stano stworzong specjalnie na te potrzeby an-
kiete internetows’. Obejmowata ona 120 pytar,
w wickszosci zamknigtych, opartych na klasycz-
nej pieciostopniowej skali Likerta (Bernstein

* Przeglad literatury oprécz ksigzek, encyklopedii te-
matycznych i publikacji OECD (ponad 200 pozycji)
objal réwniez periodyki naukowe. Analizie podda-
no nastepujace trzy kategorie periodykéw naukowych:
1) SPECJALISTYCZNE — Tbe Learning Organization,
Management Learning, International Journal of Organi-
zational Analysis, Journal of Management Information
Systems, Organization Science, Journal of Applied Bebavioral
Science; 2) BIZNESOWE: Journal of Management Studies,
Journal of Management Studies, Harvard Business Review,
Journalof Business Research; 3) zzakresu ZARZADZANIA
I ADMINISTRACJI PUBLICZNE]: Public Policy &
Administration, Journal of Public Administration Research
and Theory, Public Productivity and Management Review,
Public Administration & Management, Human Resource
Development Quarterly, Public Administration, Public Ad-
ministration Quarterly, Management Learning.

5 Spéjnosé ankiety byla zagwarantowana na cztery spo-
soby. Po pierwsze, ankiete skonstruowano na podstawie
wezesniejszych tego typu narzedzi stosowanych w USA.
Po drugie, stworzona struktura i tres¢ pytan byly komen-
towane przez uczestnikéw grupy sterujgcej badaniem
(12 pracownikéw stuzby cywilnej z KPRM, czterech
badanych ministerstw, a takze Ministerstwa Finanséw
i PARP). Po trzecie, zostal przeprowadzony pilotaz na
38 osobach (pracownikach polskich urzedéw centralnych,
ale spoza badanej czwérki instytucji). Wreszcie po czwar-
te, na bazie pilotazu przeprowadzono szereg testéw sta-
tystycznych (np. test alfa-Cronbacha), ktére potwierdzity
wysoka spéjnos¢ narzedzia.

2005). Uzyskano stopg zwrotu na poziomie 42%
(w sumie 1343 odpowiedzi). Stopa zwrotu zna-
czgco rézni si¢ zaréwno pomig¢dzy ministerstwa-
mi, jak i departamentami, co z calg pewnoscia
nie wplywalo pozytywnie na reprezentatywnos¢
wynikéw, totez autorzy nigdzie si¢ do takowe;j
nie odwolywali. Podstawows jednostka analizy
byly jednak departamenty. Dokonujac analiz na
ich poziomie, dbano o to, by dany departament
zostal oceniony przez odpowiednio liczng gru-
pe pracownikéw. Uzyskana préba nie pretendu-
je réwniez do miana préby losowej — niemniej
jednak przy populacji 3217 oséb préba rzedu
1343 ukoniczonych wywiadéw charakteryzu-
je sie okolo dwuprocentowym bledem oszaco-
wania, co uprawnia do przedstawienia wynikéw
zbiorczych.

Drugg metodg zbierania danych bylo 25 wy-
wiadéw indywidualnych z kierownictwem wy-
branych departamentéw (tych, w ktérych poziom
zwrotu ankiet byl najwyzszy) oraz cztery spotka-
nia w poszczegdlnych ministerstwach i wstepne
wywiady z ich dyrektorami generalnymi.

Trzecia metoda polegala na pozyskaniu da-
nych wtérnych — wskaznikéw budzetéw zada-
niowych i rotacji kadr. Okazalo sie, ze ten ele-
ment ma mie¢ bardzo ograniczone zastosowanie
w modelu MUS.

Na ostatnim etapie badania analizowano i in-
terpretowano dane w pigciu kolejnych krokach.

Pierwszym krokiem byta analiza danych ilo-
$ciowych obejmujaca analiz¢ wedtug metody Ner
Promoters Score (NPS) oraz segmentacje postaw
pracownikéw.

Metoda Net Promoters Score po raz pierw-
szy zostala opisana przez Freda Raichhelda
w 2003 r. i dotyczyta prawdopodobiedstwa po-
nownego wyboru danej marki przez klienta.
Konstrukcja wskaznika NPS opierala si¢ na za-
lozeniu, ze osoby skionne poleci¢ marke ma-
ja duzo mniejszy wplyw na jej przyszle losy niz
te, ktére beda do niej zniecheca¢. W konstrukeji
wskaznika NPS brano wiec pod uwage z jedne;j
strony osoby, ktére zdecydowanie optowaly za
dang marka (odpowiedz 5 na skali pigciopunk-
towej), oraz z drugiej — osoby, ktore ja krytyko-
waly lub przynajmniej byly obojetne (odpowie-
dzi 1,2 lub 3). Osoby zdecydowanie popierajace
dang marke zostaly nazwane Promoters, te z dru-
giej opisanej grupy — Desractors. Réznicg miedzy
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Promoters 1 Detractors stanowi omawiany wskaz-
nik NPS.

Przy konceptualizacji analiz do opisywanego
w tym artykule badania postanowiono wykorzy-
sta¢ ten schemat, rozszerzajac go poza poleca-
nie badZ niepolecanie marki. Zespét badawczy
doszed! do wniosku, ze konstrukcja wskaznika
NPS dobrze oddaje badany fenomen, pokazujac
réznicg pomiedzy tymi respondentami, ktérzy
dany wymiar (pytanie ankietowe skladajace si¢
na dang kategori¢ analityczng modelu) oceniaja
bardzo wysoko, a tymi, ktérzy oceniajg go sred-
nio badz nisko. Dany wymiar byl przedstawiany
jako pozytywny, jesli liczba respondentéw nasta-
wionych zdecydowanie na ,tak” (odpowiedz 5)
byla wyzsza niz liczba respondentéw nastawio-
nych na ,nie” lub obojetnych (odpowiedzi 1, 2
lub 3). Zastosowanie opisanego modelu pozwo-
lito na wylonienie tych kategorii analitycznych,
w ktorych dana jednostka (ministerstwo lub de-
partament) rzeczywiscie dobrze/zle sobie radzi,
zdaniem jej pracownikéw.

Metode uzupelniono o analize segmenta-
cyjna, majacg na celu wylonienie typéw ideal-
nych postaw pracownikéw badanych jednostek
wzgledem swojej pracy. Analiza ta polegala na
wylonieniu kilkunastu zmiennych®, ktére obra-
zowaly subiektywne podejscie respondenta do
réznych aspektéw jego pracy, oraz pogrupowa-
niu ich w kilka typéw. Analiza segmentacyjna
zostala poprzedzona analizg czynnikows, celem
redukciji liczby zmiennych wchodzacych do mo-
delu segmentacyjnego. Otrzymana segmenta-
cja dotyczyla wigc de facto postaw pracownikéw
wzgledem ich wlasnej pracy. Ostatecznie wylo-
niono siedem segmentéw. Ich charakterystyke
przedstawia rycina 1 (strzalki w d6t oznaczaja
wartosci nizsze niz w badanej populacji; strzatki
w gore — wyzsze).

Krokiem drugim procedury analitycznej by-
to naniesienie uzyskanych wynikéw analizy ilo-
sciowej (NPS) na schemat prezentujacy mape

¢ Doktadnie rzecz biorac, wybrano 24 zmienne, kté-
re poddano analizie czynnikowej (principal components,
rotacja varimax). Wylonila ona siedem czynnikéw, kté-
re nastepnie poddano dzialaniu hierarchicznej analizy
segmentacynej. Na jej podstawie wybrano rozwiazanie
zawierajace réwniez siedem segmentéw (cho¢ rozwaza-
ne byly tez warianty cztero-, pigcio-, szescio- i o$mio-
elementowe).

systemu uczenia si¢ ministerstw — ich kapita-
16w i proceséw. Mapa ta zostala zaprezentowana
w czgsci artykulu dotyczacej wynikéw (rycina 4).
Krok trzeci polegal na analizie schematu
i wykreséw wykonanej przez zespél badawczy
i wspartej materialem z badania jako$ciowego.
Krokiem czwartym w analizie i interpreta-
¢ji wynikéw bylo wdrozenie podejécia uczestni-
czacego (Jupp 2006, s. 216-217; Torres, Preskill
2001), oznaczajacego wlaczenie interesariuszy
badania w interpretacje wynikéw. Zespél ba-
dawczy przeprowadzil szereg spotkan i warsz-
tatébw z pracownikami badanych ministerstw,
podczas ktérych wspdlnie dyskutowano wyniki
badania i stawiano hipotezy wyjasniajace.
Ostatni, pigty krok obejmowal podsumowa-
nie przez zesp6l badawczy obserwacji z bada-
nia i dyskusje¢ w formie calosciowych wnioskéw

i wstepnych hipotez wyjasniajacych.

3. Przyjete definicje i model badawczy

Na wstepie warto poczyni¢ kluczows uwage
natury semantyczno-filozoficznej. ,Organizacja
uczaca si¢” to zgodnie z interpretacja Weicka
i Westleya (1996) oksymoron. Termin ,organi-
zowanie” oznacza tworzenie struktur i procedur
narzucajacych porzadek, stabilnos¢ i trwalosc.
Organizowanie to udoskonalanie przez zmniej-
szanie zréznicowania miedzy zalozonym a osig-
ganym (co stawia w centrum pytanie: ,,Czy ro-
bimy rzeczy dobrze, wlasciwie?”). Tymczasem
yuczenie si¢” oznacza poddawanie krytyce ist-
niejacych rozwigzan, eksperymentowanie, zmia-
ny i wprowadzanie nowego porzadku. Uczenie
si¢ to poszukiwanie alternatyw i weryfikowanie
sensu wykonywanych dziatan (pytanie: ,Czy ro-
bimy wiasciwe rzeczy?”). Tym samym uczenie
sie organizacji to ciagle napiecie pomiedzy da-
zeniem do stabilizacji i prostej wydajnosci pro-
ceséw a twoércza destrukeja, zmiang i weryfi-
kowaniem skutecznosci instytucji. Nadmierne
wychylenie na ktérymkolwiek z tych biegunéw
jest dla niej szkodliwe. Zbyt silne dazenie do or-
ganizowania grozi skostnieniem, procedurali-
zmem i trwaniem bez celu. Zbyt silne wychyle-
nie w strone uczenia si¢ grozi natomiast chaosem
i destabilizacja. Uczenie si¢ organizacji jest wiec
dynamicznym procesem ciaglego poszukiwania
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zlotego srodka miedzy koniecznymi zmianami
a stabilnoscia.

3.1. Definicje

Centralnym i wyjsciowym punktem dla pre-
zentowanego badania bylo sprecyzowanie poje-
cia systemu uczenia si¢ organizacji.

Uczenie si¢ organizacji zdefiniowano, za
Argyrisem i Schonem (1995), a takze Lips-
hitzem, Friedmanem i Popperem (2007, s. 15),
jako ,identyfikowanie, korygowanie niescistosci
oraz poszukiwanie i odkrywanie szans”. ,Nie-
Scistos¢” to kazda réznica migdzy intencjami
a rzeczywistymi konsekwencjami dzialania da-
nej organizacji (czy to nadmiernie negatywnymi,
czy pozytywnymi).

Za system, zgodnie z klasyczng literaturg te-
matu, uznano zbiér elementéw i proceséw spéj-
nie zorganizowanych i potaczonych we wzér lub
strukture, ktéra ma za zadanie realizacje kon-
kretnych celéw (nazywanych tez funkcjami;
Meadows 2008).

Przyjeto, Ze system uczenia si¢ organizacji
sktada si¢ z dwéch zbioréw elementéw: kapita-
16w (zasobéw) oraz proceséw. Dzigki sprawne-
mu systemowi uczenia si¢ organizacja podnosi
swoja efektywnos¢, adaptuje sie do $rodowiska
i trwa (funkcje systemuy).

Kapitaly zdefiniowano jako cechy oséb, a tak-
ze cechy, procedury, struktury i infrastrukture ze-
spoléw oraz departamentéw, ktére ulatwiaja
badz blokuja proces uczenia sie.

Procesy uczenia si¢ zostaly zdefiniowane ja-
ko dzialania i interakcje, ktére zachodza we-
wnatrz organizacji oraz w jej relacjach z otocze-
niem. Obejmuja one pozyskiwanie i tworzenie
wiedzy, jej magazynowanie i dystrybucje w ra-
mach organizacji, a takze wykorzystanie wiedzy
— wprowadzanie zmian na poziomie operacyj-
nym badz strategicznym.

Organizacje zdefiniowano jako departament
w danym ministerstwie. Poszczegélne departa-
menty byly wiec podstawowymi jednostkami
analizy. Ich agregacja pozwalala na analiz¢ za-
réwno poszczegélnych ministerstw, jak i czte-
rech ministerstw lacznie — jako emanacji stanu
krajowej administracji rzagdowe;.

W analizie systemowej kluczowym pojeciem sg
sprzezenia zwrotne. W prezentowanym badaniu

analizowano cztery typy sprzezen zwrotnych:
wewnetrzne i zewngtrzne oraz pojedyncze i po-
dwdjne. Pierwsza para poje¢ dotyczy podmiotu,
ktéry podejmuje refleksje, druga zas — przedmio-
tu refleksji i dziatan bedacych jej wynikiem.

Wewng¢trzne sprz¢zenie zwrotne oznacza, ze
refleksj¢ nad dang sytuacjg, impulsem zewngtrz-
nym podejmuje sama organizacja — w tym wy-
padku dany departament. Wiedza powstaje wiec
w procesie autorefleksji. Przykladem wewnetrz-
nego sprzg¢zenia zwrotnego s3 dzialania moni-
toringowe albo zwykle dyskusje podejmowane
w departamencie na temat zaistnialej sytuacji,
probleméw czy wlasnych wynikéw.

Zewngtrzne sprze¢zenie zwrotne oznacza,
ze refleksja nad danym stanem czy zaistnialym
problemem jest prowadzona przez podmioty ze-
wnetrzne dla organizacji. Ta refleksja moze by¢
podejmowana z wlasnej inicjatywy aktoréw ze-
wnetrznych lub tez na zlecenie samej organiza-
¢ji. Faktem jest, ze wiedza w tym wypadku przo-
chodzi z zewnatrz. Przyktadami zewngtrznego
sprzezenia zwrotnego sg audyty zewnetrzne, ba-
dania ewaluacyjne i analizy polityk wykonywa-
ne przez firmy badawcze lub instytucje naukowe.

Pojedyncze sprzezenie zwrotne to refleksja
dotyczaca widocznych skutkéw sytuacji i spo-
sobéw ich skorygowania. Pocigga ona za sobg
dzialania korygujace w polu procedur i proce-
s6w, majace naprawi¢ popelniony biad lub zmi-
nimalizowa¢ jego widoczne skutki (Klincewicz
2008, 5. 98).

Podwdjne sprzezenie zwrotne oznacza re-
fleksj¢ nad przyczynami powstatych bledéw
i probleméw, w tym sensem obranej strategii,
kierunkéw, zalozeni przyjetych przez instytucje
(Argyris 1977; 2008, s. 67-71). Podwéjne sprze-
zenie zwrotne pocigga za sobg dzialania dosko-
nalgce i zmiany o charakterze strukturalnym (np.
zmiang strategii, korekte kluczowych przestanek
czy wartosci, ktérymi si¢ kierowano).

3.2. Model badawczy

Powyzsze definicje postuzyty do budowy mo-
delu badawczego i zostaly zapisane w ciggu lo-
gicznym w jego formie. Nazwano go modelem
Ministerstw Uczacych Si¢ — MUS. Uproszczony

schemat przedstawia rycina 2.
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Ryc. 2. Model badania systemu uczenia si¢ ministerstw — MUS

Zrédto: opracowanie wlasne.

Model Ministerstw Uczacych Sig (MUS)
stworzono na podstawie szerokiego przegladu
literatury, kierujac sie wczesniejszymi badania-
mi tego typu’.

Model sktada si¢ z czterech gléwnych blokéw
analitycznych z szeregiem segmentéw:

1. Blok pierwszy jest blokiem kontekstowym,
informacje do niego zbierano podczas prze-
gladu dokumentéw i wywiadéw z kierownic-
twem, a postuzyly one do wyjasnienia stanu
kolejnych blokéw modelu.

2. Eksploracja bloku drugiego (zasoby—kapita-
ty) i trzeciego (procesy) byla rdzeniem pre-
zentowanego badania. Te dwa bloki badano
ankietg internetowa (omawiang w poprzed-
niej czgsci artykulu) prowadzong z pracowni-
kami ministerstw.

7 Model opiera si¢ na pieciu gléwnych przestankach.
Impulsem dla calego badania oraz zrédlem wielu katego-
rii analitycznych i pytari ankietowych byl model ROLE
(Preskill, Torres 1999). Koncepcja modelu uczenia si¢ or-
ganizacji jako ciggu logicznego zostala zaczerpnieta z ar-
tykulu Perez et al. 2004. Pomys! zastosowania termino-
logii analiz dynamiki systemowej, a wiec rozgraniczenia
miedzy kapitalami a procesami przyjeto za: Bontis et al.
2002. Tworzac etapy procesu uczenia sie, positkowano sie
pracg Hubera (1991), za$ trzy kategorie pomiaru efektyw-
nosci organizacji zaczerpnieto od Rotha (2008).

3. Blok czwarty mial w zalozeniu stworzy¢ punkt
odniesienia do oceny uzytecznosci systeméw
uczenia si¢, za$ jego analiza opierala si¢ na da-
nych wtérnych.

Ciag logiczny przedstawiony na rycinie 2 byt
wige kregostupem calego badania. Model zostat
pomyslany jako systemowa ,mapa drogowa” pro-
ces6w uczenia sie. Systemowosé ta ma dwa wy-
miary.

Po pierwsze, oznacza calo$ciowe opisanie sze-
regu determinant uczenia si¢ identyfikowanych
w $wiatowych badaniach tematu. Model ma wy-
razng budowe szkatulkows. Kazdy z jego czte-
rech gléwnych blokéw zawiera w sobie segmen-
ty, ktére szczegélowo definiujg jego zawarto$c.
S3 to tzw. kategorie analityczne. Kazdej z nich
przypisano konkretne pytania ankietowe lub da-
ne wtérne®. Przyktad takiego przypisania pytan

8 Kluczowym zrédlem inspiracji do pytai ankieto-
wych byla ankieta The Readiness for Organizational
Learning and Evaluation Instrument (ROLE) przy-
gotowana przez prof. Preskill. Podczas konstrukeji
kategorii badawczych i pytan ankietowych siegnieto
takze po inne schematy badann kwestionariuszowych
z zakresu zarzadzania wiedza. Byly to: Dimentions of
Learning Organization Questionnaire (DLOQ); Marsick,
Watkins 1999), Leading Workplace Collaboration Self-
Questionnaire for Leaders (Leigh 2004), The Learning
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Tab. 1. Przyktad przypisania pytani ankietowych do kategorii analitycznych modelu

Segment modelu 4: Proces uczenia si¢ — Pozyskiwanie i tworzenie wiedzy
Kategoria analityczna 4.2: Wewnetrzne sprzezenie zwrotne — autorefleksja

Pyt. 79. Jestem regularnie informowany o wynikach mojej pracy.

Pyt. 80. Regularnie omawiamy stopieri osiggniecia celéw i postep prac naszego wydziatu.

Pyt. 81. Regularnie podejmujemy dyskusje nad kwestiami strategicznymi dla departamentu.

Pyt. 82. Zwykle, gdy pojawia si¢ jaki$ problem lub cos si¢ nie udato, wspélnie analizujemy przyczyny i zastanawiamy si, jak

rozwigzad te sytuacje.

Pyt. 83. Gdy w naszym departamencie wprowadzamy jakas zmiang, nowos¢, to po pewnym czasie od wprowadzenia danego

rozwigzania podejmujemy dyskusje nad jego funkcjonowaniem.

Pyt. 84. Pracownicy szczerze i otwarcie oceniajg nawzajem swoje dziatania.

Pyt. 93. W moim departamencie mierzy si¢ skutecznos¢ pracy poszczegélnych wydziatéw.

Zrédlo: opracowanie whasne.

dla jednej z kategorii analitycznych modelu
przedstawiono w tabeli 1°.

Po drugie, systemowo$¢ modelu oznacza ca-
losciowe prezentowanie wynikéw na jednej ma-
pie dla danej organizacji. Poziomy poszczegdl-
nych czynnikéw uczenia si¢ instytucji zostaly
zasygnalizowane réznymi odcieniami szarosci.
Tym samym widoczne s3 zaréwno silne, jak
i stabe elementy systemu uczenia si¢ organiza-
cji. Co wiecej, przyjeta wielopoziomowa struk-
tura umozliwia schodzenie do szczegélowych
podkategorii w ramach kazdego z czterech blo-
kéw (a nawet wynikéw odpowiedzi na pojedyn-
cze pytania ankietowe, ktére opisuja dang kate-
gorig) lub tez powrét na wyzszy poziom analizy.

4. Wyniki badania

Whyniki badania zostaly oméwione wedlug
trzech blokéw modelu MUS: kapitaléw waz-
nych dla uczenia si¢, proceséw waznych dla

Organization Diagnostic Diamond (Moilanen 2001), The
Organizational Climate Questionnaire (OCQ; Furnham,
Goodstein 2004), Strategic Learning Assessment Map
Questionnaire (SLAM; Bontis, Crossand, Hulland
2002), Learning Environment Survey Questionnaire
(Tannenbaum 1997), Measure for the Organizational
Learning Construct (Templeton, Lewis, Snyder 2002),
Knowledge Management Questionnaire (OECD 2003),
LO Process Approach (Huber 1991).

9 Szczegoélowa informacja o dystrybucji wszystkich pytan
ankietowych pomiedzy kategoriami analitycznymi mode-
lu MUS znajduje si¢ w pelnej wersji raportu z badania.

uczenia si¢ oraz efektéw uczenia si¢. Calosciows
mape stanu kapitaléw i proceséw przedstawio-
no na rycinie 4.

4.1. Kapitaly

Pierwszym kapitalem, ktéremu poswie-
cono uwage, byla charakterystyka pracowni-
kéw, a konkretnie analiza ich postaw — wyloni-
to si¢ z niej siedem segmentéw postaw polskich
urzednikéw wobec ich pracy. Ponizszy wykres
przedstawia rozkiad segmentéw w calej zbada-
nej populacji oraz w poszczegélnych (tu zakodo-
wanych) czterech ministerstwach.

W potocznych opiniach o polskiej admini-
stracji pojawia si¢ sugestia, ze gléwnym czyn-
nikiem hamujgcym procesy uczenia si¢ pracow-
nikéw ministerstw s3 ,ujemnie” nacechowane
motywacje, takie jak frustracja czy przepracowa-
nie. Ponadto mozna bylo zakltada¢, ze wyltonio-
ne motywacje pomoga zréznicowaé badane mi-
nisterstwa pod wzgledem profilu pracownikéw.
Obie te tezy zostaly zweryfikowane. Po pierw-
sze, okazalo si¢, ze z urzednikami (przynajmniej
jesli chodzi o badane ministerstwa) nie jest tak
Zle, jak mozna by sadzi¢ po lekturze choéby co-
dziennej prasy. Frustracja z wykonywanej pracy
jest motywacja wiodaca tylko dla 6% badanych,
przepracowanych jest 1/10 respondentéw. Co
wiecej, nie wystepuja znaczace réznice (co oczy-
wiscie nie znaczy, ze nie ma ich wcale) w pro-

filu pracownikéw w wypadku poszczegdlnych

54



Mechanizmy uczenia si¢ polskich ministerstw — wyniki badania empirycznego MUS (Ministerstw Uczacych Sieg)

Ministerstwo Ministerstwo Ministerstwo ~ Ministerstwo
Ogétem Z X W Y
6 7 6 6 6
Frustracja
0 Bycie ekspertem
T
LA x:x:x:x:x:x:x:x:x:x:x:x:x: S eseaese sesecseecsee -
(XS AA AL KRN
6 18 16
XA B Pr
A GKGEh (X IEX LTI A AT TR aca grupowa
e (XXX
oo e scle
(XA IEXE)
AN RN
e
Rutyna
28
23 23 24 Refleksja
16
- Przepracowanie
0

Ryc. 3. Dominujace postawy pracownikéw czterech

Zrédto: opracowanie wlasne.

ministerstw — istotne zmiany obserwujemy do-
piero na poziomie departamentéw.

Charakterystyka postaw pracownikéw jest
jednak tylko jednym z elementéw systemu ucze-
nia si¢. Aby zrozumieé system, trzeba spojrze¢
nan catosciowo. Takie ujecie przedstawia rycina 4.

Po stronie kapitaléw—zasobéw analiza wskaz-
nikéw NPS dla czterech polskich ministerstw
prowadzi do nastepujacych pieciu gtéwnych ob-
serwacji.

Po pierwsze, pracownicy staraja si¢ przyjmo-
wa( role ostroznych specjalistéw. Czuja si¢ nie-
zalezni w swej pracy, ale jednoczesnie §wiadomi
rutyny dzialan, ktére podejmuja. Zwazywszy na
charakter badanych instytucji, nalezy uznaé, ze
takie postawy s3 pozytywne, poniewaz zapew-
niaja stabilnos¢ i cigglos¢. Niepokojaca jest jed-
nak deklarowana obawa przed popelnieniem
bledéw (rycina 5). Wydaje sig, ze obecna kultura
administracji narzuca prymat sztywnej popraw-
nosci proceduralnej nad skutecznoscia wykona-
nia zadari i mocno demotywuje do podejmo-
wania inicjatywy. Takie sprofilowanie systemu

ministerstw (w procentach)

niekorzystnie zmienia réwnowage mie¢dzy or-
ganizowaniem a uczeniem si¢. Zamiast na po-
szukiwanie najlepszych sposobéw uzyskania do-
brych efektéw koncowych kiadzie si¢ nacisk na
rutynowos$¢ procesu i znajdowanie bezpiecznych
uzasadnieni do dzialan.

Po drugie, praca zespolowa w polskich mini-
sterstwach zdarza si¢ rzadko, cho¢ jej efektyw-
no$¢ — jedli juz nastgpuje — jest oceniana bar-
dzo wysoko (zob. rycina 4 — kategorie 2.1.1 2.3.
modelu). Tymczasem dziatania w zespolach,
zwlaszcza zadaniowych, sg kluczowe dla ucze-
nia si¢ zaréwno oséb (konfrontowanie opinii),
jak i calej organizacji (obieg informacji, laczenie
potencjaléw poszczegélnych ludzi do rozwigza-
nia wspélnych probleméw). Najwyrazniej istnie-
je tu wciaz silna bariera kulturowa, wzmacniana
tradycyjnym wyobrazeniem o sposobach pracy
w administracji.

Po trzecie, rysuje si¢ wyrazna réznica mig-
dzy poziomem wydzialéw a departamentéw
(zob. rycina 4 — segmenty 2 i 3), na niekorzys¢
tych ostatnich. Zaufanie, ocena przelozonych,
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System uczenia si¢ organizacji

Wyniki dla 4 ministerstw
(wg Net Promoters Score)

Organizacja sklada si¢ z X kapitaléw (zasob6w), ktére...

KAPITALY to cechy, struktury, infrastruktura oraz procedury organizacji

ijej elementow, ktdre warunkujq uczenie sig

2. Charakterystyka wydzialéw 3. Charakterystyka departamentéw
1. Charakterystyka pracownikéw izespoléw zadaniowych Struktury, procedury, kultura oraz cechy
P:ycbo/agiczne predy.rpozyg‘e pmco-wni,éo‘-w Obecnosé i dziatanie ze_vpola’w, ich kultura, kierownictwa na poziomie
cechy kierownictwa calego departamentu
1.1. Aktywnos¢ i stosunek do ryzyka -I Charakterystyka pracy zespotowej —| Infrastruktura, struktury i procedury

R: —4,6% ~

2.1. Powszechnos¢ pracy zespolowej
R:-93,6%

3.1. Organizacja przestrzeni pracy
R:-38,0%

1.2. Krytyczna refleksja i systemowe myslenie g

©
R: 12,3%

2.2. Plynnos¢ procesu
©

1.3. Charakterystyka pracy i zaangazowanie R:-45,2%
W prace -
R:20,4% ~ B 3.3. Role i podzial obowigzkéw
R: 100% R:—43,3% =
-I Kultura wydziatéw | —| Kultura departamentu
o 3.4. Zaufanie i otwarto$¢ ~
R: 81,8% R:-16,2% ~
2.5. Wspélne rozumienie 3.5. System motywacji do
R:-6,2% ~ podejmowania ryzyka i uczenia si¢
R: -38,9% =
-I Cechy naczelnikéw wydziatéw
3.6. Wspélne rozumienie
2.6. Mentoring R: —43.1% A
Zachgcanie do rozwoju
Cechy kierownictwa departamentéw
R:32,6% (Organizational leadership)
3.7. Mentoring
Zachgcanie do rozwoju
zawodowego |~
R:-7,6% ~
R: 60,9%
3.8. Coaching

2.8. Managing

Promowanie refleksji, wtasnej

Zarzadzanie L .
® inicjatywy, eksperymentowania,
R:37,6% ..
dyskusji L
R:-13,9% ~

3.9. Managing

Zarzadzanie o

Ryc. 4. Stan kapitaléw i proceséw waznych dla uczenia sig
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... dzialaja/sg wykorzystywane na Y etapach procesu uczenia sie...
PROCES to dziatania i interakcje, jakie zachodzq wewnqgtrz organizacji

oraz w jej relacjach z otoczeniem. ..

4. Pozyskiwanie i tworzenie wiedzy
Mobilnosé, aktywnost pracownikiw,

autorefleksja, kontakty z otoczeniem —

naukowcami i ekspertami

5. Magazynowanie i dystrybucja wiedzy
Wykorzystanie baz, wymiana informacji

wewngtrz depar tow oraz w relacjach

z innymi jednostkami

6. Wykorzystanie wiedzy

—| Interakcje wewngtrzne |

4.2. Wewngtrzne sprzgzenie zwrotne

— autorefleksja

—| Interakcje zewngtrzne |

4.3. Absorpcja zewnetrznej wiedzy

4.4. Zewngtrzne sprzg¢zenie zwrotne

— ewaluacje, audyty i badania

zewngtrzne

—| Interakcje wewngtrzne

5.1. Wykorzystanie infrastruktury

i procedur

—| Interakcje zewngtrzne

5.3. Perspektywa pracownikéw

R: -47,7%

5.4. Perspektywa kierownictwa
©

0
A4

Legenda

Oznakowanie wynikéw dla gtéwnych
kategorii analitycznych modelu

‘Wyniki dla danej kategorii s $rednie

Wyniki dla danej kategoriisg stabe
5
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Staram si¢ realizowa¢
swoje zadania zawsze
W ten sam,
sprawdzony sposob

poprawiaé czegos, co nie
jest zepsute

[ ] Zgadzam si¢
/s
- Nie zgadzam si¢

Uwazam, ze nie ma sensu  Za wszelka ceng staram si¢

nie popetnia¢ bledéw

W swojej pracy
nie bojg si¢ prébowac
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Problemy w pracy traktuj¢
jako okazj¢ do nauczenia
si¢ czego$ nowego

Ryc. 5. Aktywnos¢ i stosunek do ryzyka (w procentach)!®

Zrédlo: opracowanie wlasne.

$wiadomos¢ wlasnego miejsca s wyzsze na po-
ziomie poszczegdlnych wydzialéw niz ich de-
partamentéw. Takie ,peknigcie” moze rodzi¢

10 Wiekszoé¢ pytadn w ankiecie zostala skonstruowana
na podstawie Likertowskiej skali przymujacej wartosci
od 1 do 5. W celu lepszej kwantyfikowalnosci wynikéw
zdecydowaliSmy sie uzy¢ skal w ankiecie, opisujac tylko
krance, tak ze wartos¢ 1 opisano jako ,zdecydowanie si¢
nie zgadzam”’, za$ 5 jako ,zdecydowanie si¢ zgadzam”.
Pomigdzy wartosciami 11 5 byly trzy nieopisane stownie
wartoéci 2, 3 1 4. Na etapie konstruowania wykreséw po-
aczono wartosci 1 i 2, nadajac im nazwe ,Nie zgadzam
si¢”, oraz wartosci 4 i 5, nadajac im nazwe ,,Zgadzam si¢”
(metoda Net Promoters Score, ktérag omawiamy szerzej na
s. 49-51). Do pokazania na wykresach petnej skali brako-
walo tylko wartosci 3, stanowigcej w naszej ankiecie srodek
skali. Poniewaz wartos¢ ta nie zostala opisana w ankiecie,
nie opisywali$my jej réwniez na etapie raportowania.

atomizacj¢ struktur i prowadzi¢ do wyalienowa-
nia ludzi oraz zespotéw. Uzyskane wyniki badan
jakosciowych dodatkowo sugeruja, iz dystans po-
jawiajacy sie na poziomie departamentéw czgsto
przeradza si¢ we wspélzawodnictwo i konflikty
miedzy wydzialami.

Po czwarte, struktury wspierania informacji
i wiedzy sa ulomne — departamenty nie posia-
daja prostych rozwigzan gwarantujacych pamiec¢
instytucjonalng — baz adresowych, baz prezenta-
cji, dokumentow zrealizowanych projektéw (ry-
cina 6).

Wreszcie, po pigte, uwage zwraca rola prze-
tozonych. Z jednej strony s3 oni wzorem poste-
powania i oceniani sg bardzo pozytywnie oraz
obdarzani zaufaniem (szczegélnie na poziomie
wydzialéw), z drugiej — wyniki sygnalizujg pew-
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ne luki kompetencyjne w przekazywaniu wizji,
sugerowaniu kierunku rozwoju zawodowego czy
nawet wprowadzaniu pracownikéw w zadania
stuzbowe.

4.2. Procesy

Po stronie proceséw analiza wskaznikéw NPS
dla czterech polskich ministerstw sktania do du-
zo bardziej niepokojacych konstatacji.

Przede wszystkim zwracaja uwage bardzo
ograniczone kontakty zewnetrzne, ktére wycho-
dzityby poza formule bezposredniego kontaktu
urzednikéw-specjalistéw z pojedynczymi eks-
pertami zewnetrznymi. Nie ma ustrukturalizo-
wanych powszechnych interakeji z otoczeniem,
czyli z instytucjami naukowymi i badawczymi.
Dominuje uczenie si¢ na wlasnych bledach i sa-
moksztalcenie (ryciny 7 1 8).

Drugim elementem jest brak sprzezen zwrot-
nych — wewnetrznych i zewnetrznych. Chodzi
zaréwno o wlasng refleksjc nad podejmowa-
nymi dzialaniami w formie autooceny, grupo-
wej dyskusji nad biegiem spraw i efektami wilas-
nych dziatan czy podjetych zmian (rycina 9), jak

i o wykorzystywanie refleksji podmiotéw ze-
wnetrznych — wynikéw audytéw zewngtrznych
i ewaluagji (rycina 10). Nieobecno$é¢ tych proce-
séw w polskiej administracji jest dlatego niepo-
kojaca, ze w literaturze $wiatowej s3 one uwazane
za fundament efektywnych proceséw uczenia sie.

Czwarta obserwacja dotyczy pamieci instytu-
cjonalnej i wynika z omawianej wcze$niej stabo-
sci struktur wspierania informacji i wiedzy. Na
poziomie proceséw znajduja one odzwiercie-
dlenie w slabym wykorzystaniu infrastruktury
i procedur oraz sieci kontaktéw. Udoskonalenia
tworzone przez pojedynczych specjalistéw nie
zawsze docierajag do ich kolezanek i kolegéw.
Unmiejetnosei 1 wiedza nie trafiajg do trwalych
dostepnych dla ogélu zbioréw, lecz sg przekazy-
wane nieformalnymi kanalami narazonymi na
szybkie przerwanie (wraz z odejsciem osoby czy
zmiang struktury departamentu). Przez to ca-
la organizacja jest narazona na ryzyko zaréwno
cigglego powtarzania bledéw, jak i kosztownego
dublowania dzialan z przesztosci.

Ostatnia obserwacja dotyczy wykorzystania
wiedzy (zob. rycina 4 — kategorie 6.1.1 6.2.). Zi-
dentyfikowana w poprzednich akapitach stabos¢

100

27 [ Zgadzam sie
80 1] 3
B Nie zgadzam si¢
|:|Wymienione
60 1 p
31 W naszym departamencie mamy:
40
45
20 — 39 — 38 — —
31 31 30
17
8
0
~, = : oy o : @, g
58 5 % oy '5‘5% g g g%? 2 g‘:‘“%“%'ﬁ s g =
g3 8 £t £ EEE £ 3 R R 2 S5Z25F E3 8 .
o ‘0 = =] 23
E2E 23 § S5 iy 239§ & 2825258 <TEE
B g 2 EXN 9] m 3 2 E 8 < 5 oz &g 2 S
PR B3 ¥I & & 5% < SESTE f2E
g < S o 3 = .8
< §F g @A g gL E S gL & &%
£y E sl B SRR & B a N =8
£55 &% ¢ 2%% 2 5% gs
8 g 3 =2 3] o R
S =} 2} E
< ] b <
[=E —= 2 N
3 = =
§ g O 8
P

Ryec. 6. Struktury wspierania informacji i wiedzy (w procentach)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Ryc. 8. Interakcje zewnetrzne — absorpcja zewnetrznej wiedzy (2) (w procentach)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Ryc. 9. Wewngtrzne sprz¢zenia zwrotne (w procentach)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Ryc. 10. Zewnetrzne sprzezenia zwrotne (w procentach)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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zbiorowej refleksji (wewnetrznych i zewngtrznych
sprzezeri zwrotnych) prowadzi do koncentrowania
si¢ na dziataniach korekcyjnych i reakeyjnych (po-
jedynczego sprzgzenia zwrotnego), a wige do ucze-
nia si¢ stricte operacyjnego — kolokwialnie okre-
dlanego mianem ,gaszenie pozaréw”. Podwdjne
sprz¢zenia zwrotne, czyli dzialania doskonalg-
ce oraz wzmacniajace skutecznos¢ i racjonalnosé
dziatai (co oznacza strategiczne wykorzystanie
wiedzy), w opiniach pracownikéw potwierdzo-
nych dyskusja na warsztatach, praktycznie nie ma-
ja miejsca.

Ten ostatni element jest dodatkowo niepokoja-
¢y w zestawieniu z odpowiedziami pracownikéw
na pytanie o dynamike zmian ich departamentéw
(rycina 11 — srodkowa kolumna). Okazuje sig, ze
w departamentach w ostatnich trzech latach cz¢-
$ciej zmieniano cele, zadania i sposoby pracy niz
jej narzedzia i metody. Przewazaty wiec zmiany
strukturalne nad ostroznymi udoskonaleniami.

Z odpowiedzi na wczesniejsze pytania (ryci-
na 9 — kolumna 5) oraz opinii przedstawianych
w wywiadach wynika, ze te strukturalne eks-
perymenty rzadko s3 podejmowane $wiadomie
i rzadko towarzyszy im refleksja w trakcie i po
ich przeprowadzeniu. Wylania si¢ z tego obraz

polskich ministerstw jako organizacji operuja-
cych w stanie permanentnej reorganizacji, bez
wiedzy o kierunku i ewentualnych efektach ko-
lejnych reform.

4.3. Efekty uczenia si¢

W odréznieniu od ludzi organizacje nie ucza
si¢ dla czystej przyjemnosci poznania. Uczenie
si¢ ma w ich wypadku zawsze jasny cel — prze-
trwanie i wzmocnienie si¢ w realizowaniu swoich
funkcji. Innymi stowy, ucza si¢ one po to, by po-
prawia¢ swoje wyniki (Sinclair, Mischen 2008).

W badaniu podjeto prébe uchwycenia efek-
téw uczenia si¢ polskich ministerstw. Ten ostat-
ni segment modelu jest o tyle kluczowy, ze two-
rzy punkt odniesienia do oceny — system uczenia
si¢ powinni$my oceniaé po efektach, ktére osig-
ga organizacja.

Idac za pracg Rotha (2008), uznano, ze dzig-
ki sprawnie dzialajgcemu systemowi uczenia si¢
organizacja powinna by¢ lepszym $rodowiskiem
pracy, adaptowa¢ si¢ do otoczenia i skuteczniej
osiggac swoje cele. Te trzy pola przelozono na
nastepujace mierniki:
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Ryc. 11. Strategiczne wykorzystanie wiedzy (w procentach)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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* skuteczno$¢ organizacji w osiaganiu jej celéw
mierzona stopniem osiggnig¢cia wskaznikéw
budzetéw zadaniowych oraz ocenami wlasny-
mi pracownikéw;

* satysfakcja pracownikéw swiadczaca o jako-
§ci pracy w danej organizacji mierzona rota-
cja i fluktuacija kadr;

* reaktywnos¢, czyli szybko$¢ reakcji na impul-
sy zewngtrzne, mierzona stopg zwrotu ankie-
ty badania MUS.

W praktyce okazalo si¢ jednak, ze analiza
efektéw uczenia si¢ jest bardzo ograniczona —
szczegblnie w odniesieniu do aspektu skutecz-
nosci dzialan, a wiec raison détre procesu ucze-
nia si¢. Wynika to z kilku kwestii.

Pierwszym gléwnym problemem jest brak
relatywnie uniwersalnych wskaznikéw moga-
cych uchwyci¢ proste efekty dziatan na poziomie
ministerstw oraz departamentéw. Przydatnos¢
wskaznikéw z budzetéw zadaniowych w aspek-
cie identyfikacji efektéw uczenia si¢ okazala si¢
bardzo niska!l.

Problem ograniczonej zdolnosci definiowa-
nia celéw dzialani organizacji zdaja si¢ potwier-
dza¢ wyniki odpowiedzi w badaniu ankietowym.
Az 645 respondentéw — z 1343 uczestniczacych
w badaniu — nie udzielito w ogéle odpowiedzi na

11 Struktura budzetu zadaniowego powoduje, ze mier-
niki stworzone do oceny efektywnosci funkcji parstwa
nie sprawdzaja si¢ w ocenie sprawnosci i skutecznosci
dzialania pojedynczych departamentéw w minister-
stwach. Slabosci jest kilka. Po pierwsze, mierniki dla da-
nych ministerstw w praktyce nie zawsze odzwierciedlaja
zakres dziatani wszystkich departamentéw (np. czgsto
wykluczone s3 departamenty ,wspierajace”, administra-
cyjne). Po drugie, wickszo$¢ miernikéw wpisanych w bu-
dzetach zadaniowych sa to wskazniki efektéw dziatania
departamentéw ministerstw, a nie produkty bezposred-
nich zadan przez nie wykonywanych (np. ilo$¢ towaréw
eksportowanych droga morska — miernik Ministerstwa
Infrastruktury). Z punktu widzenia modelu MUS bar-
dziej istotne s3 mierniki produktu, na ktére dana jednost-
ka ma duzy wplyw, niz mierniki rezultatu, ktére moga
by¢ poddane dzialaniu wielu niezaleznych czynnikéw. Po
trzecie, po analizie miernikéw dla badanych ministerstw
okazalo sie, ze departamenty czesto planuja zanizone
wartosci docelowe wskaznikéw. W praktyce wigc osiagaja
je w 90% albo ponad 100%. Po czwarte, cz¢$¢ miernikéw
z budzetu zadaniowego nie spelnia kryteriéw metodyki
SMART (to znaczy najczesciej nie sg policzalne lub nie

odpowiadaja postawionym celom).

pytanie otwarte dotyczace wskaznika skuteczno-
$ci ich wlasnej pracy. Ponadto 30% z tych, kté-
rzy na nie odpowiedzieli, przedstawilo bardzo
nieprecyzyjne propozycje wskaznikéw. Nader
czesto przytaczano cechy wlasne, takie jak: sa-
modzielno$é, wszechstronno$é, wiara w swo-
je umiejetnosci, zamiast po prostu podaé efekt
wiasnej pracy. Jedli juz pojawialy sie wskazniki
namacalnych produktéw, to dotyczyly one gtéw-
nie kwestii technicznych i procesowych (np. licz-
ba wystanych pism czy zweryfikowanych stron
wnioskéw o platnoéé), a rzadko odzwierciedlaly
glebszy sens i cel wykonywanej pracy.

Drugim problemem okazala si¢ dostgpnosé
i fragmentarycznos$¢ danych o fluktuacji i rotacji
kadr na poziomie departamentéw w minister-
stwach. Dost¢pne dane dotyczyty tylko fluktuacji
kadr na poziomie ministerstw, natomiast w wy-
padku departamentéw, podstawowej jednostki
niniejszej analizy, nie dla wszystkich jednostek.
Co wiecej, reorganizacje na poziomie niektérych
departamentéw powodowaly, ze dane te nie byty
wiarygodne do dalszej analizy. Ostatecznie wigc
préba zastosowania tego miernika efektéw ucze-
nia si¢ zakonczyla sie fiaskiem.

Jedynie ostatni miernik, odnoszacy si¢ do
poziomu zwrotu ankiet, okazal si¢ poznawczo
nosny. Pokazal, na ile pracownicy poszczegdl-
nych resortéw reaguja na pojawiajace si¢ impul-
sy z zewnatrz — w tym wypadku chodzilo o cheé¢
uczestnictwa w badaniu.

Poziom reakeji na ankiety wynoszacy 42% na-
lezy uznaé za $redni wynik, zwazywszy na fakt,
ze w trzech ministerstwach zostala ona wystana
z adreséw mailowych dyrektoréw generalnych.
Oczywiscie brak odpowiedzi ze strony wszyst-
kich pracownikéw mégt wynikaé z nieobecno-
$ci w pracy, obaw przed zidentyfikowaniem lub
po prostu braku checi wziecia udzialu w bada-
niu. Wlasnie ten ostatni powdd stawia w nie
najlepszym $wietle czes$¢ pracownikéw mini-
sterstw, w ktérych zaobserwowano najnizszy po-
ziom zwrotu ankiet. Warto przy tym dodad, ze
administracja rzagdowa jest bardzo rzadko pod-
dawana badaniom zewnetrznym, stad czynnik
yznuzenia” pracownikéw duzg liczbg badari ra-
czej nie stanowil powodu pasywnej postawy nie-
ktérych urzednikéw. Niska stopa zwrotu mogla
wynika¢ z obawy przed identyfikacja, co réwniez

nie jest najlepszym znakiem — Igk tego rodzaju
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wystepuje wszak u oséb, ktérych opinie nie sg
najbardziej optymistyczne.

Poziom zwrotu ankiet znaczgco r6znit si¢ mie-
dzy ministerstwami uczestniczacymi w badaniu.
W wypadku Ministerstwa Rozwoju Regionalnego
i Ministerstwa Srodowiska byl bardzo wysoki
(odpowiednio 56 i 73%). Znacznie gorzej wypad-
ty Ministerstwo Infrastruktury (35%) i Minis-
terstwo Gospodarki (19%).

5. Konkluzje

Z przeprowadzonego badania wylania si¢ ob-
raz instytucji dysponujacych w miare dobrymi,
cho¢ silnie sfragmentaryzowanymi zasobami
na poziomie jednostek i zespoléw oraz bardzo
slabymi procesami uczenia si¢, ograniczonymi
gléwnie do operacyjnego wykorzystania wie-
dzy, a wigc korekty biezacych, drobnych kwestii
zwigzanych bezposrednio z pracg specjalistow.

Nalezy przypomnieé, ze uczenie si¢ wymaga
pamieci o sytuacji sprzed zmiany i po jej wpro-
wadzeniu oraz konsekwentnej refleksji po za-
koriczeniu eksperymentu. Tymczasem w bada-
nych instytucjach dominuja fragmentarycznos¢,
dorazno$¢ dzialan, tymczasowos¢ i brak ciaglo-
§ci. Czynniki te wydajg si¢ w praktyce uniemoz-
liwia¢ efektywne uczenie sie.

Zaréwno kapitaly, jak i procesy uczenia si¢
moga by¢ w pelni ocenione po efektach, kté-
re osigga organizacja. Niestety brak miernikéw
efektéw pracy ministerstw odbiera punkt odnie-
sienia i uniemozliwia taka ocene systemu ucze-
nia sie.

Odnoszac wyniki badania do przyjetej na
wstepie klasycznej definicji systemu (zbiér ele-
mentéw spdjnie Zorganizowanych i polgczonych
we wzor lub strukture, ktory realizuje okreslone
Sfunkgje), trzeba stwierdzié, ze wyniki nie pozwa-
lajg na zidentyfikowanie funkcji porzadkujace;
system ani tez trwalych polaczen i struktur mig-
dzy jego elementami. Tym samym nalezy uzna¢,
ze w czterech badanych ministerstwach nie ist-
nieje system uczenia si¢ sensu stricto. Na obec-
nym etapie mozna raczej méwic¢ o luznych ele-
mentach, interakcjach i relacjach, ktére — przy
zalozeniu osiggniecia pewnej masy krytycznej
i zaistnienia czynnika krystalizujacego struktu-
re — mogltyby doprowadzi¢ do powstania syste-
mu uczenia si¢ z prawdziwego zdarzenia.

Oczywiste pytanie, ktére sie nasuwa po prze-
gladzie wynikéw badania, dotyczy przyczyny za-
obserwowanego stanu rzeczy, innymi stowy, czyn-
nikéw powodujacych zidentyfikowane stabosci.

Odnoszac sie do tego pytania, nalezy zazna-
czy¢ dwie rzeczy. Po pierwsze, co juz podkreslano
we wstepie, przeprowadzone badanie miato cha-
rakter eksploracyjny. Z tego wzgledu rozwazania
o przyczynach na podstawie zebranego materia-
tu empirycznego moga mie¢ charakter wylacz-
nie spekulatywny, a nie rozstrzygajacy. Po drugie,
w skomplikowanych uktadach organizacyjnych,
a do takich niewatpliwie mozna zaliczy¢ badane
ministerstwa, trudno méwi¢ o jednej przyczynie
stanu rzeczy. Bardziej uprawnione jest identyfi-
kowanie ukladu czynnikéw, ktéry doprowadzit
do danej sytuacji. Takie rozwazania umozliwia
analiza dynamiki systemu. Wymaga ona jednak
dodatkowych danych — w tym jakosciowych —
i kolejnego pomiaru ilo$ciowego.

Odwolujac si¢ do obecnych danych, m.in.
opinii zebranych podczas warsztatéw interpre-
tacyjnych, mozna postawic¢ pig¢ wstepnych hipo-
tez o wiodacych czynnikach wyjasniajacych za-
obserwowany stan rzeczy.

Hipoteza pierwsza dotyczy niejasnego kie-
runku strategicznego. Giéwna przyczyng stabo-
§ci systemu uczenia si¢ moze by¢ stabo zdefinio-
wany funkcjonalny cel istnienia analizowanych
organizacji. Gdy diugookresowe cele sg niejasne,
znika punkt odniesienia konieczny do urucha-
miania proceséw uczenia si¢ — identyfikowania
potrzebnych Zrédel informacji, kategorii analizy
oraz zasad identyfikacji i korekty bledéw czy de-
finjowania alternatywnych rozwigzan. Ten pro-
blem moze mie¢ podloze strukturalne wycho-
dzace daleko poza system uczenia sig, a $cisle
powiazane z organizacja pafstwa. Dopiero od
niedawna mozemy méwi¢ o powolnym prze-
stawianiu si¢ polskiej administracji na myslenie
strategiczne i zarzadzanie w systemie zadanio-
wym. Ta strukturalna zmiana musi jednak do-
tknaé nie tylko urzednikéw, lecz takze decy-
dentéw, poniewaz w ramach demokratycznego
panistwa prawa to wybrani w wyborach przed-
stawiciele spoleczeristwa sa odpowiedzialni za
nakreslenie wizji kraju, polityki i dzialaii pu-
blicznych. Hipoteze o braku strategicznej busoli
jako czynnika ostabiajacego efektywnos¢ polskiej
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administracji zdaja si¢ potwierdza¢ weze$niejsze
badania (Bober et al. 2008).

Hipoteza druga koncentruje si¢ na stabo-
§ci otoczenia ministerstw. Brak potencjatu ze-
wnetrznego, ktéry dostarczalby im impulséw
do krytycznej analizy wlasnej sytuacji i dziatan,
moze by¢ wyjasnieniem stabosci po stronie pro-
ceséow. Hipoteze t¢ sugeruja wczesniejsze ba-
dania literatury przedmiotu (Olejniczak 2009)
pokazujace, ze administracja rzadowa rzad-
ko jest przedmiotem zainteresowania naukow-
coéw krajowych. Wyniki jakosciowej czesci bada-
nia MUS réwniez zdaja si¢ potwierdzaé stabos¢
krajowych think-tankéw i instytutéw nauko-
wych w dostarczaniu ministerstwom informacji
i impulséw do krytycznej analizy sytuacji, szcze-
golnie w specyficznych sektorach. Relacje mini-
sterstw i §rodowiska naukowego pozostaja jed-
nak poza dotychczasowym polem eksploracji
empirycznej, nieznana jest wiec skala ewentual-
nego problemu.

Hipoteza trzecia kieruje uwage na poten-
cjalny brak stosownych wewnetrznych narze-
dzi i procedur jako przyczyne stabosci systemu.
W polskich ministerstwach wciaz nie sg rozpo-
wszechnione, gléwnie z przyczyn kulturowych,
proste narzedzia i procedury sprzezen zwrot-
nych. Chodzi zaréwno o autorefleksj¢ w ze-
spolach zadaniowych — podejmowang w formie
regularnych dyskusji nad efektami dzialan i przy-
czynami sukces6w lub probleméw, jak i systema-
tyczne wykorzystanie zewnetrznych badan oraz
analiz. Potwierdzeniem tej hipotezy jest, oprécz
wynikéw biezacego badania, takze wskazywana
we wezesniejszych analizach ograniczona obec-
no$¢ w krajowej administracji procedur ewalu-
acji i monitoringu (stosowane praktycznie tylko
w polu funduszy strukturalnych).

Hipoteza czwarta odnosi si¢ do deficytéw
umiejetnosci kierowniczych. Przyczyna stabo-
§ci proceséw uczenia si¢ mogg by¢ ograniczone
umiejetnosci kierownictwa w stwarzaniu impul-
séw i trwalych mechanizméw refleksji. Chodzi
o animowanie dyskusji w zespole czy zarzadza-
nie zmiang. Te hipoteze wspieraja komentarze
uzyskane podczas warsztatow nt. interpretacji
wynikéw, a takze wczesniejsze badania empi-
ryczne dotyczace luk kompetencyjnych z zakre-
su umiejetnosci menedzerskich pracownikéw

Korpusu Stuzby Cywilnej (Pieklus et al. 2008).

Wireszcie ostatnia hipoteza eksponuje brak
systemowych motywatoréw do organizacyjnego
uczenia si¢. By¢ moze zalozenia systemu awan-
s6w kadrowych, brak oceny skutecznosci dziatan
departamentéw, ciagla zmiennos$é regul funk-
cjonowania i relacji z politycznym kierownic-
twem tworza zestaw impulséw demotywuja-
cych do uczenia si¢. Innymi stowy, odstreczaja
od podejmowania ryzyka organizacyjnego ucze-
nia si¢, a zachecajg do wytwarzania mechaniz-
méw obronnych nastawionych na utrzymanie
Status quo.

Zarysowane powyzej hipotezy otwieraja po-
le do dalszych badari. Zebrany w badaniu MUS
bogaty material empiryczny moze stuzy¢ ja-
ko punkt odniesienia do dalszych analiz proce-
séw uczenia si¢ polskiej administracji publicz-
nej. Powtérzenie w przyszlosci analogicznych
pomiaréw pozwoli wyjasni¢ wspélzaleznosci
miedzy poszczegélnymi zmiennymi, zrozumie¢
kierunek i dynamike zmian oraz formulowac so-
lidne wnioski dotyczace przyczyn stanu rzeczy,
na tej podstawie za$§ mozliwe bedzie propono-
wanie rozwigzan zaradczych podnoszacych sku-
teczno$¢ instytucji rzadowych.
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Learning Mechanisms in Polish Ministries
— the Results of an Empirical Study on the Learning Ministry

(Ministerstwa Uczace Sie, MUS)

The article presents the results of an empirical, exploratory study of organizational learning mechanisms in four
polish ministries. In the analysis the authors applied a logic model of a system consisted to resources, processes and
effects of learning. The results showed that Polish institutions had relatively good if highly fragmented resources, but
their learning processes were weak and limited to operational use of knowledge. The main function of the system was
not fulfilled and stable connections between elements were absent.

Thus, it has to be concluded that there is no learning system in Polish ministries. All we could observe was
a collection of discrete elements, interactions and relations that could, in future, form an actual system. However, to
make it happen, a critical mass and a binding factor would have to appear.

Key words: system of organizational learning, knowledge use.



