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Co wplywa na zasoby i procesy wiedzy — wybrane aspekty

organizacyjnego uczenia si¢ organizacji publicznych

Ponizszy artykut powstal w oparciu o model organizacyjnego uczenia si¢ zbudowany na bazie analizy zasobéw
i proceséw wiedzy oraz katalogu barier organizacyjnych przeciwdziatajacych skutecznemu uczeniu si¢ organizacji pu-
blicznych. Wykorzystuje takze wyniki doglebnego badania zjawiska organizacyjnego uczenia si¢ w sektorze publicz-
nym przeprowadzonego w ramach projektu ,Ministerstwa Uczace Si¢” (MUS) w 2011 r. Badanie ankietowe MUS zo-
stalo dokonane na probie ztozonej z urzgdnikéw czterech polskich ministerstw.

Celem artykutu jest identyfikacja najwazniejszych czynnikéw (zmiennych niezaleznych) wplywajacych na proce-
sy akumulowania i wykorzystywania w dzialaniu wiedzy w administracji publicznej sektora centralnego (stanowigce
zmienne zalezne). Autorzy dokonujg takze oceny stopnia wplywu zidentyfikowanych czynnikéw na wspomniane pro-
cesy w przekroju dwéch wymiaréw teoretycznych, przetozonych nastepnie na wymiary empiryczne.

Metodologia badania opiera si¢ na analizie czynnikowej (metoda gtéwnych sktadowych — PCA) wykonanej w celu
wyodrebnienia czynnikéw odpowiadajacym zasobom i procesom wiedzy oraz wymiarom barier organizacyjnych oraz
na przeprowadzeniu analizy regresji liniowej. Podejscie to pozwala oceni¢ najwazniejsze cechy organizacyjne wplywa-
jace na proces uczenia si¢ organizacji. Wyniki wskazujg na istotng zaleznos¢ mi¢dzy wymiarami organizacyjnego ucze-
nia si¢ a kulturg organizacyjng, charakterystyka kierownictwa i pracownikéw, wystepowaniem elementéw systemu za-
rzadzania wiedza, zwigzkami z otoczeniem oraz elastycznoscig organizacyjna.

Stowa kluczowe: model organizacyjnego uczenia si¢, organizacyjne uczenie si¢, zarzadzanie wiedza, zasoby wiedzy,
procesy wiedzy, sektor publiczny, administracja publiczna.

1. Wprowadzenie

Pojecie organizacyjnego uczenia sie jest
uzywane stosunkowo powszechnie, lecz réw-
noczes$nie w pewnym stopniu pozostaje niedo-
okreslone. Wspélnym elementem jego réznych
perspektyw definicyjnych jest wiedza i jej zasto-
sowanie. Nadanie istotnego znaczenia termino-
wi ,wiedza” nie oznacza, ze wcze$niejsze mode-

Autorzy artykutu s3 cztonkami zespotu badawczego pro-
jektu ,Ministerstwa Uczace Si¢”— MUS (zob. www.mus.
edu.pl). Jest on wspétfinansowany przez Unie Europejska
w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego i wdra-
zany w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki.
Cel projektu stanowi wzmocnienie proceséw skuteczne-
go uczenia si¢ polskich instytucji publicznych. Niniejszy
artykul inspirowany jest przemysleniami wynikajacymi
z zaangazowania w projekt oraz danymi pozyskanymi
przez caly zespél w trakcie jego trwania, jednak zawarte
w nim opinie s3 wnioskami samych autoréw i nie wyraza-

ja oficjalnego stanowiska zespolu MUS.

le zarzadzania nie odwolywaly si¢ do niej jako
do istotnego zasobu rozwojowego. Dopiero jed-
nak w nurcie refleksji nad organizacyjnym ucze-
niem sig, jej generowanie i kapitalizowanie uzna-
ne zostaly za kategorie o znaczeniu centralnym.
W wiedzy upatruje si¢ podstawowego czynnika
doskonalenia organizacji i systeméw organiza-
cyjnych, wzrostu ich innowacyjnosci, wzmacnia-
nia konkurencyjnosci oraz potencjalu adaptacyj-
nego. Zagadnienia dotyczace organizacyjnego
uczenia si¢ to obecnie gléwny przedmiot deba-
ty nad sposobami doskonalenia organizacji i ich
systeméw, co powoduje, Ze organizacyjne ucze-
nie si¢ stalo si¢ dominujacym podejsciem, wy-
jasniajagcym prawidla jako$ciowej zmiany dzia-
tania organizacji publicznych i ich systeméw.
Organizacyjne uczenie si¢ to zagadnienie wie-
lowatkowe, rozlegte, ktére trudno poddaje si¢
regulom formalnego opisu i procedurom wyja-
$niajagcym. Niezwykle trudno jest réwniez stoso-
wac do niego tradycyjne miary oceny, cho¢ moz-
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liwe jest ich proceduralne zastosowanie. Jednak
w przypadku tak zlozonej, dynamicznej i ptyn-
nej konstrukji, jaka jest wiedza, czesto ono za-
wodzi.

2.Teoria i hipotezy badawcze

Wielo$¢ i réznorodno$é¢ definicji zwigza-
nych z opisywaniem organizacyjnego uczenia
si¢ sprawia, ze ich reprezentatywny przeglad wy-
magalby odrebnego i obszernego opracowania.
Wspomnijmy w tym miejscu bardzo uogélnione
zalozenie, ze organizacyjne uczenie si¢ to zespot
sformalizowanych sposobéw gromadzenia i wy-
korzystywania wiedzy formalnej oraz ukrytej
(milczacej) czlonkéw (pracownikéw) organiza-
cji. Celem tego procesu jest préba jak najlepsze-
go wykorzystania wiedzy dost¢pnej w organiza-
¢ji, tworzenie nowej wiedzy oraz zwigkszanie jej
zrozumienia. Czg¢sto kluczem do rozumienia or-
ganizacyjnego uczenia si¢ jest intuicja czy — jak
cheg inni — wiedza milczaca (termin wprowa-
dzony przez Michaela Polanyiego [2002]).

Uwzgledniajac cele badawcze artykulu oraz
porzadkujac zagadnienie, za pierwszoplano-
we nalezy uzna¢ wziecie pod uwage czynnikéw
wplywajacych na szeroko pojety proces uczenia
si¢ w rozumieniu dwéch koncepji:

* Zarzadzania wiedza opierajacego si¢ na wy-
branym katalogu dzialan zwigzanych z prze-
twarzaniem jej w organizacji, ktéry obejmu-
je rézne aktywnosci, takie jak: lokalizowanie
wiedzy, pozyskiwanie jej, rozwijanie, dzie-
lenie si¢ nig i jej rozpowszechnianie, wyko-
rzystanie oraz zachowywanie (Probst, Raub,
Romhardt 2002) lub szerzej: identyfikowanie,
pozyskiwanie, udost¢pnianie, rozpowszech-
nianie, dzielenie si¢, kreowanie, gromadzenie,
selekcjonowanie, laczenie, zapisywanie, prze-
chowywanie, ocenianie i stosowanie wiedzy
(Barczak i wsp. 2009).

Organizacji uczacej si¢, bazujacej w sposéb
swobodny na pojeciu ,wiedzy ukrytej”, wpro-
wadzonym w pracach rozrézniajacych ,wie-
dz¢ jawna” i ,wiedz¢ ukryta” w organizacji,
i kiadacych nacisk na procesy transformacji
mie¢dzy tymi dwoma jej zasobami za pomo-
ca czterech proceséw: internalizacji, socjali-
zacji, uzewnetrzniania i kombinacji (Nonaka,

Takeuchi 2000).

Oba podejscia wystepuja w réznym zakresie
w zaleznosci od rodzaju organizacji administra-
cyjnej. Zdajac sobie sprawe ze stosunkowo du-
zego stopnia niejednolitodci rozwigzan organi-
zacyjnych wystepujacych w réznych podmiotach
administracyjnych, mozna prébowaé zwrécié
uwage na podstawowe czynniki wplywajace na
proces implementacji narzedzi zarzadzania wie-
dza w sektorze publicznym.

Eksperci Organizacji Wspdtpracy Gospo-
darczej i Rozwoju (Organization for Economic
Cooperation and Development — OECD) defi-
niujg pojecie zarzadzanie wiedza jako ,(...) sze-
roki zbiér praktyk organizacyjnych luzno po-
wigzanych z generowaniem, pozyskiwaniem,
upowszechnianiem 4now-how i promowaniem
dzielenia si¢ wiedza w organizacji i w jej ze-
wnetrznym srodowisku, obejmujacych:

a) rozwigzania organizacyjne (decentralizacje wia-
dzy, uelastycznienie biurokratycznych struk-
tur, wykorzystanie technologii informacyjnych
i komunikacyjnych);

b) rozwoj zasobéw ludzkich (doradztwo, szko-
lenia, mobilnos¢ itp.) i umiejetnosci zarzad-
czych;

c) transfer kompetencji (bazy danych dotycza-
cych personelu, opisy dobrych praktyk itp.);

d) promowanie zarzadzania i bodzcéw zacheca-
jacych do dzielenia si¢ wiedza (ocena jakosci
pracy i awans warunkowane sklonnoscig do
dzieleniem si¢ wiedzg, ocena roli menedzeréw
itp.)” (, The Learning Government...” 2003).
Problemy administracji publicznej, w aspek-

cie implementacji zmian zwykle wywodzacych

si¢ ze specyfiki biznesowej (a taka zmiang jest
zarzadzanie wiedzg) stanowiag materi¢ niezwykle
skomplikowang. Ze wzgledu na odmienne niz

w sektorze prywatnym cele, ograniczenia i od-

mienng do pewnego stopnia strukture, wszelkie

innowacje w procesie zarzadzania wiedza mu-
sza uwzglednia¢ specyfike sektora publiczne-
go. Réwniez znaczny stopiert monopolizacji za-
gwarantowanej prawnie, w wyniku racjonalnego
uznania wystepowania korzysci skali w produk-
cji débr publicznych, usuwa presj¢ konkurencyj-
ng z organizacji administracyjnych, powodujac
tym samym koniecznos$¢ narzucania im rozwig-
zan z zewnatrz. Jak piszag Harry Watson i Tracy
Carte (2000, s. 373) ,Réznice migdzy organiza-

cjami prywatnymi i publicznymi stanowia ele-

76



Co wplywa na zasoby i procesy wiedzy — wybrane aspekty organizacyjnego uczenia si¢ organizacji publicznych

ment jadra teorii administracji oraz Zrédlo nie-
przerwanych badan (...) Réznice wystepuja
m.in. w zarzadzaniu personelem, podejmowaniu
decyzji czy systemach informacyjnych”.

Bogusz Mikuta (2006, s. 29-36) wymienia
osiem cech organizacji, ktére wplywaja na zarza-
dzanie wiedzg oraz potencjal uczenia sie, zaréw-
no z punktu widzenia zasobdw, jak i proceséw
wiedzy: wielko$¢, strukture organizacyjna i jej
elastycznosé, podejscie do klienta, zwiazki z or-
ganizacjami otoczenia, podejscie do jakosci, sys-
tem zarzadzania wiedzg, kultur¢ organizacyjna
i podejscie do organizacji jako ,fabryki informa-
cji”. Powyzsza list¢ nalezy uzupelni¢ o charak-
terystyke pracownikéw oraz kierownictwa orga-
nizacji. Specyfika podmiotéw administracyjnych
utrudnia optymalizacje dzialania w zakresie za-
rzadzania wiedza w organizacji w przynajmniej
kilku wymienionych wymiarach.

Niektére z powyzszych czynnikéw mozna
odnalez¢ na liscie opracowanej przez Davida
McNabba (2006, s. 5). Sposéb ich opisu powo-
duje, ze trzeba potraktowa¢ je jako bariery dla
skutecznego wdrozenia zarzgdzania wiedza, po-
niewaz w poréwnaniu z organizacjami prywat-
nymi organizacje publiczne:

* sg bardziej ograniczone, jesli chodzi o wybér
stosowanych procedur;

* dzialaja w sposéb narzucony przez sily poli-
tyczne;

* musza liczy¢ si¢ z wigksza zewngtrzna, sfor-
malizowang kontrola;

* majg do czynienia z wigkszym wplywem z ze-
wnatrz na to, co i jak robig;

* muszg zyskiwa¢ uznanie dziatan ze strony du-
zej liczby interesariuszy;

* majg wiele, cze¢sto sprzecznych, celéw;

* zyskuja mniejsza autonomie¢ i kontrole, jesli
chodzi o proces decyzyjny i zasoby ludzkie;

* majg mniejsze mozliwosci stosowania wobec
pracownikéw skutecznych bodzcéw;

* s3 czesto zmuszone do ujawniania swoich po-
razek na tamach mediéw publicznych.

Z kolei Jeftrey Pfeffer i Robert I. Sutton
(2000) wskazali na pig¢ kluczowych zjawisk,
ktére sg barierg dla skutecznego przeksztalcenia
samej wiedzy w dzialanie przynoszacej korzysci.
Dzieje sig tak, gdy:

* moéwienie zastepuje dzialanie — zjawisko wy-
stepuje wowczas, kiedy: nie sprawdza sie to,

co zostalo powiedziane i rzeczywiscie wyko-
nane; ludzie zapominaja, ze samo podejmo-
wanie decyzji to nie wszystko; planowanie,
spotkania i sprawozdania uwaza si¢ za dziata-
nie; ludzie wierzg, ze skoro co$ zostalo zade-
klarowane, to tym samym zostanie wdrozone;
ci, ktérzy duzo méwia, s3 uwazani za duzo ro-
bigcych; za lepsze od tradycyjnych uwazane sg
skomplikowane koncepcje, procesy, struktu-
ry i zlozone stownictwo; menedzerowie s3 od
moéwienia, a inni od dzialania; pozycja w or-
ganizacji wynika z tego, jak czesto i jak duzo
si¢ mowi, przerywajac innym i krytykujac ich;
pamie¢ zastepuje myslenie: przesztos$¢ jest
przeszkoda dla §wiezego spojrzenia — zjawi-
sko wystepuje, jesli: organizacja ma tak silng
tozsamo$¢, ze prébowanie czego$ nowego jest
postrzegane jako niespdjne z jej obrazem,; ist-
nieje presja, aby trwa¢ przy dawniej podjetych
decyzjach; pracownicy odczuwaja potrzebe
unikania wszelkich niejasnosci i dwuznacz-
nosci; dokonuje si¢ projekcja zaistniatych kie-
dys wydarzen (szczegdlnie opinie o tym, kto-
ra czynno$§¢ urzednicza jest, a ktora nie jest
mozliwa do wykonania);

strach przeszkadza w wykorzystaniu wiedzy —
zjawisko wystepuje, gdy karci si¢ ludzi, ktérzy
przynosza zle wiesci; karze si¢ za nieudane
dzialanie, a nie za jego brak; inercja w dziata-
niu jest barierg dla skutecznego komunikowa-
nia; w organizacjach publicznych zakazuje si¢
eksperymentowania;

system pomiaru wynikéw utrudnia ich wlasci-
wa oceng¢ — problem wystepuje, kiedy: system
miernikéw skupia si¢ na krétkoterminowych
wynikach; jest nadmiernie skomplikowany,
zbyt subiektywny i nie uwzglednia koniecz-
nych uwarunkowari oraz nie jest dostosowa-
ny do ocen jako$ciowych i ocen skutecznosci
procesow;

wspolzawodnictwo zmienia przyjaciél we
wrogéw — problem wystepuje, gdy: pracow-
nicy odnoszg korzysci z unikania wspétpracy;
liderzy zachowuja sie tak, jakby ich podwtad-
ni brali udzial w wyscigu, a ich efektywnosé
byla sumg indywidualnych dzialan, a nie za-
leznych od siebie zachowan — wspélpracy
i wzajemnej pomocy; ocena wynikéw bazuje
na indywidualnych poréwnaniach, pracowni-
cy zaczynaja skupia¢ sie¢ na tym, co robig ich
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rywale; na lideréw sg wybierane osoby cenigce

wylacznie wspélzawodnictwo.

Na podstawie powyzszych ustalen, a takze
wykorzystujac dane pochodzace z badania prze-
prowadzonego w ramach projektu ,Ministerstwa
Uczgce Sie” w 2011 r. (MUS 2012), w tabeli 1
dokonana zostala rekonstrukcja czynnikéw
i wskaznikéw wplywajacych na poziom zasobéw
i proceséw wiedzy w organizacjach administracji
publicznej. Wpisane w model tabelaryczny ko-

relacje wymiaréw postuzyly do zaproponowania
szeregu hipotez badawczych, ktére w nastepnym
kroku zostaly empirycznie przetestowane, z wy-
korzystaniem wynikéw badania MUS z 2011 r.
Zgodnie z przyjetymi definicjami, zasoby
wiedzy powalaja odpowiedzie¢ na pytanie o to,
co wiemy o nas samych i rzeczywistosci, kté-
ra nas otacza. Procesy wiedzy pozwalaja z kolei
sformutowaé odpowiedZ na pytanie, jak zdoby-
wamy wiedze, co z nig robimy i jak wykorzy-

Tab. 1. Wymiary czynnikéw teoretycznego modelu organizacyjnego uczenia si¢

Wymiar Zasoby wiedzy Procesy wiedzy

Wielkosé¢ Duza ilos¢ informacji dostgpnych na poziomie Zarzadzanie niekompatybilng wiedza z punktu

organizacji pracownikéw jest niekompatybilna jakosciowo widzenia dzielenia sig, transferu, agregacji i jej
wykorzystywania stwarza problemy optymalizacji
reakcji organizacji

Elastycznos¢ Stabilne reguly organizacyjne stanowia Brak bodzcéw do poszukiwania nowych,

struktury podstawowy zaséb wiedzy, konieczny do nieckompatybilnych z regutami organizacyjnymi

organizacyjnej przyswojenia w celu odpowiedniej realizacji zadari ~ rozwigzan kreuje trudnosci w kreatywnym

Podejscie do klienta
(interesariusza)

Zwiazki
z otoczeniem

System zarzadzania
wiedza

Kultura
organizacyjna

Charakterystyka

kierownictwa

Charakterystyka

pracownikéw

Klasyczna administracja ma niewielkg bezposrednig
wiedze o interesariuszach i ich potrzebach

Monopolistyczne przewagi demotywuja
organizacje administracji publicznej do
poszukiwania i przechowywania informacji na
temat otoczenia

Nieskuteczne i fragmentaryczne dziatania
ukierunkowane na stworzenie systemu zarzadzania
wiedzg prowadzg do powstawania bezuzytecznych
baz wiedzy

iedza jest ,zatomizowana” u poszczegdSlnych
Wiedza jest ,,zat p g6lny
pracownikéw, nie istnieje wiedza kolektywna

W obu wystepujacych modelach zatrudnienia
na stanowiskach kierowniczych: tymczasowosci
politycznej i stabilnosci, wystepuja bariery dla
akumulacji wiedzy przez zarzadzajacych

Nieelastyczny model gratyfikacji i premiowania
powoduje brak bodZzcéw do gromadzenia
wiedzy istotnej dla organizacji. Wiedza
traktowana jest jako zaséb generujacy przewage
wewngtrzorganizacyjng

rozwigzywaniu powstajacych probleméw

Jakos¢ relacji z klientami jest zalezna od
uwzglednienia w biezacym dziataniu roli i potrzeb
interesariuszy oraz wlaczenia ich w proces
podejmowania decyzji

Brak informacji na temat otoczenia, uktadu
odniesienia do poprawy funkcji i struktury
organizacyjnej oraz zewngtrznych dobrych praktyk
kierowniczych, uodparnia administracj¢ publiczng
przed naciskami na zmiang

Narzedzia zarzadzania wiedza w podejmowaniu
codziennych i strategicznych decyzji sa
wykorzystywane w niewielkim stopniu, co wynika
ze stabosci samego systemu jak i pozostatych
wymiaréw opisanych w tej tabeli

Akumulowanie wiedzy na poziomie
indywidualnym kosztem dzielenia si¢ nig z innymi
utrudnia wykorzystywania wiedzy w procesach
decyzyjnych

W modelu tymczasowosci politycznej dzialania
kierownictwa uzaleznione sg od preferencji
politycznych ich zwierzchnikéw. Stabilnosé
zatrudnienia zwigksza problemy wynikajace

z nieelastycznej struktury organizacyjnej

Brak bodzcéw do dzielenia si¢ wiedzg wzmacnia
obawa przed obnizeniem statusu pracownika

w organizacji i doprowadzenie do jego tatwej
,zastegpowalnosci”

Zr6dto: Mozdzer 2011.
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stujemy ja w dziataniu. (Olejniczak i wsp. 2010,
s. 12)L,

Biorac pod uwage wymiary zaprezentowane
w tabeli 1, mozna postawi¢ szereg testowalnych
hipotez:

H1. Im wieksza organizacja, tym mniej pro-
ceséw wiedzy mozemy w niej zaobserwowac.
Jednoczesnie wplyw na zasoby wiedzy jest nie-
jednoznaczny.

H2. Elastyczno$¢ struktury organizacyjnej
ma pozytywny wplyw na procesy wiedzy i nie-
jednoznaczny na jej zasoby, podkreslajac niejed-
noznaczny wplyw na wiedze na réznych pozio-
mach struktur organizacyjnych i na nie do korica
okreslony kierunek wplywu (wiedza moze gene-

rowad zmiang).

procesy
wiedzy

H3. Im intensywniejsze nastawienie na po-
trzeby interesariuszy, tym wieksze zasoby wie-
dzy organizacja uzyskuje i tym intensywniejsze
sa w niej procesy wiedzy.

H4. Analogicznie, im intensywniejsze kon-
takty z otoczeniem, tym wigksze nasilenie pro-
ceséw wiedzy i wicksze nig nasycenie.

HS5. Istnienie technicznych elementéw wspo-
magajacych zarzadzanie wiedza ma pozytywny
wplyw zaréwno na procesy, jak i zasoby wiedzy.

Hé6. Kultura organizacyjna nastawiona na
uczenie si¢ na biedach pozytywnie wplywa na
procesy i zasoby wiedzy.

H7. Kierownictwo demokratyczne ma pozy-
tywny wplyw na procesy i zasoby wiedzy. Kie-
rownictwo autokratyczne ma negatywny Wplyw

CK - charakterystyka kierownictwa
CP - charakterystyka pracownikéw
EO - elastycznos¢ organizacyjna
KO — kultura organizacyjna

NI - nastawienie na interesariuszy
SZW - system zarzadzania wiedza
WiO - wielko$¢ organizacji

770 — zwiazki z otoczeniem

Ryc. 1. Model teoretyczny organizacyjnego uczenia si¢

Zrédto: opracowanie wlasne.

1 Sposréd czynnikéw organizacyjnego uczenia sie zaproponowanych w modelu teoretycznym, do ktérego odwotuje

si¢ niniejszy tekst, zdecydowano sie nie uwzglednia¢ wymiaréw ,Podejscie do jakosci” oraz ,,Organizacja jako fabryka

wiedzy”. W przypadku organizacji publicznych operacjonalizacja badawcza tych wymiaréw jest utrudniona, zwlaszcza

ze badanie ankietowe stanowigce podstawe dla rozwazan zostalo zbudowane na odmiennym modelu teoretycznym.
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na procesy wiedzy i niejednoznaczny wplyw na
jej zasoby. Kierownictwo nieingerujace wplywa
pozytywnie na zasoby i procesy wiedzy.

HB8. Niska jakos¢ kadry negatywnie wplywa

na procesy i zasoby wiedzy.

3. Dotychczasowe badania

Od korica lat dziewiecdziesiatych zjawisko
organizacyjnego uczenia si¢ jest niezwykle istot-
nym obiektem zainteresowan badawczych. Od
tego czasu opublikowano sporo artykutéw oma-
wiajacych i dyskutujacych konkretne prakty-
ki zarzadzania wiedza, jak i determinanty orga-
nizacyjnego uczenia si¢. W wielu przypadkach
dyskutowano takze o jego wplywie na efektyw-
no$¢ dzialari organizaciji. Prowadzone prace ba-
dawcze mialy zaréwno charakter ilosciowy, wy-
korzystujac analize czynnikowas, analize regresji
oraz modelowanie réwnan strukturalnych, jak
i jako$ciowy, przede wszystkim poprzez analize
przypadku i badania kwestionariuszowe. Nalezy
podkresli¢, ze wigkszos¢ badan empirycznych
dotyczylo organizacji sektora prywatnego, a bar-
dzo sporadyczne w zakresie sektora publicznego
ograniczaly si¢ niemal wylacznie do jakosciowo
rozumianych analiz przypadku.

Wiréd badan ilosciowych odnoszacych sig
do pierwszego z tych sektoréw szczegdlng uwa-
ge zwracaja te, ktére wskazuja na wazna role in-
spirujacego i zyczliwego przywodztwa (Garcia-
~Morales 2008; Zagorsek, Dimovski, Skerlavaj
2009), odpowiednio przygotowanej strategii
dziatania, (Garcia-Morales, Llorens Montes
2005), kultury organizacyjnej wspierajacej pro-
ces dzielenia si¢ wiedzg (Goel, Sharma, Rastogi
2010; Monavvarian, Kasaei 2007; Fard, Rostamy,
Taghiloo 2009; Chen, Huang 2007), popraw-
nie ustrukturyzowanych bodzcéw zachecajacych
do podejmowania dziatai z zakresu zarzadza-
nia wiedza (Ajmal, Helo, Kekale 2010), spdj-
nosci grupowej posréd pracownikéw organiza-
¢ji (Llorens Montes, Moreno, Garcia-Morales
2005), strategii zatrudnienia nastawionej na re-
krutacj¢ oséb sklonnych do dzielenia si¢ wie-
dza (Pérez Lépez, Montes Peén, Vazquez Ordis
2006), sieciowych kontaktéw organizacji z jej
interesariuszami i otoczeniem (Bapuji, Crossan
2004) oraz wzmocnienia innowacyjnosci gospo-

darki na etapie transformaciji (Kiessling i wsp.
2009).

Wplyw narzedzi technologicznych, tzw. in-
formatycznych systeméw zarzadzania wie-
dza, bardzo rozpowszechnionych w duzych or-
ganizacjach (Moffett, McAdam 2006), nie
jest oceniany jednoznacznie. Niektére bada-
nia wskazuja na brak zwigzku tych systeméw ze
skutecznym przetwarzaniem wiedzy (Lin, Lee
2006; Kjergaard, Kautz 2008), inne takie rela-
cje dostrzegaja (Kruger, Johnson 2010; Ajmal,
Helo, Kekale 2010). Warto tutaj wspomnie¢
o pracach wskazujacych na nieskuteczno$¢ na-
rzedzi informatycznego zarzadzania wiedzg ja-
ko konsekwencje ich nieprzemyslanego powia-
zania ze strukturg organizacyjna (Monavvarian,
Kasaei 2007). Czgsto podkresla sig, ze posiada-
nie i wykorzystywanie systemu zarzadzania wie-
dza, zbudowanego w oparciu o dzialania wykra-
czajace poza implementacje wasko rozumianych
narzedzi I'T, jest waznym elementem kreowania
wiedzy w organizacji (Chou, Wang 2003).

Badania jako$ciowe w duzo wigkszym stop-
niu zwracaja uwage na kontekst dzialania i spe-
cyfike analizowanego podmiotu oraz wydaja sie
potwierdzaé istotno$¢ wymienionych uprzed-
nio czynnikéw ulatwiajacych kreowanie proce-
s6w 1 zasobéw wiedzy (Yeung, Lai, Yee 2007).
Wskazujg takze, ze organizacje skuteczniej przy-
swajajace wiedze¢ endogeniczng i egzogeniczng,
tatwiej osiggaja swoje cele (Feng, Chen, Liou
2004/2005), a dziatania w obszarze zarzadzania
wiedzg wyznaczaja granice i rodzaj wplywu kul-
tury, struktury i strategii na efektywno$¢ organi-
zacyjng (Zheng, Yang, McLean 2010).

Jak juz wspomniano, badania empirycz-
ne przeprowadzane w obszarze organizacyjne-
go uczenia si¢ w sektorze publicznym nie sg tak
liczne jak w sektorze prywatnym i zwykle ma-
ja charakter jako$ciowy. Ukazuja one, ze dziala-
nia z zakresu §wiadomego sterowania wiedzg or-
ganizacyjng sa postrzegane jako istotne (Goel,
Sharma, Rastogi 2010), a takze bywaja sku-
tecznie wdrazane (Ahn, Park, Jung 2009; Gorry
2008; Levy, Pliskin, Ravid 2008). Zarzadzanie
wiedza w organizacjach publicznych podle-
ga jednak innym ograniczeniom, specyficznym
réwniez dla sfery dzialalnosci politycznej, np. ta-
kich jak stopieri konkurencji politycznej, pozycja

ideologiczna zwierzchnikéw (Askim, Johnsen,
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Christophersen 2007) lub zakres decentralizacji
ograniczajacy wplyw organizacji na konsekwen-
cje jej dziatari (Butler, Murphy 2007). Coraz cz¢-
$ciej powstaja opisy czynnikéw i strategii zarza-
dzania wiedzag w samorzagdowych jednostkach
administracji publicznej (Ahn, Park, Jung 2009).
Prowadzone dotychczas badania dostarcza-
ja zatem ugruntowanych podstaw do podejscia
teoretycznego i przyjecia modelu zaprezentowa-
nego w niniejszym artykule. Wskazujg na po-
dobne czynniki wplywajace na jakosé zasobéw
i proceséw wiedzy w organizacjach i potwier-
dzaja konieczno$¢ wyjatkowego traktowania or-
ganizacji sektora publicznego ze wzgledu na
specyficzny kontekst i uwarunkowania.

4. Opis badania

Badanie ankietowe, do ktérego odwoluja si¢
autorzy artykulu, zostalo przeprowadzone wéréd
urzednikéw czterech polskich ministerstw
w marcu i kwietniu 2011 r. Jest ono czescig
projektu diagnostyczno wdrozeniowego pod na-
zwa ,Ministerstwa Uczace Sie”, w ktérym uczest-
niczg eksperci z Uniwersytetu Warszawskiego
oraz Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie?. Badanie to bedzie przeprowadzone po-
wtérnie w 2013 1., w celu dokonania dynamicz-
nej analizy zjawisk zwigzanych z uczeniem sig
organizacji publicznych. Kwestionariusz ankie-
ty otrzymaty 3394 osoby (poziom zwrotu wy-
niést 50,6%) — odpowiedzi udzielito 1718 pra-
cownikéw. Ankieta zostala przygotowana
przez czlonkéw zespolu badawczego projektu
MUS, a zawarte w niej pytania skonstruowano
w standardowej pigciostopniowej skali Likerta,
na ktérej ,1” oznacza zdecydowany brak zgo-

dy ze stwierdzeniem, ,3” ocene neutralna, a ,,5”
) )

— zdecydowang zgode¢ z danym stwierdzeniem.
W przedstawionej ponizej analizie zostata wy-
korzystana cze$¢ danych pochodzacych z ankie-
ty, w celu weryfikacji zaproponowanego wecze-
$niej przez jednego z autoréw teoretycznego
modelu czynnikéw uczenia si¢ organizacji pu-

blicznych (zob. Mozdzen 2011).

2 Calosciowe wyniki badania zostang przedstawione
w publikacji: Organizacje uczqce sig. Model dla administra-
¢ji publicznej pod redakcja Karola Olejniczaka (w druku).

Na potrzeby odtworzenia przedstawionych
w tabeli 1 wymiaréw organizacyjnego uczenia
si¢, z ankiety wybrano pytania, ktére odpowiada-
ja poszczegdlnym zaprezentowanym kategoriom.
W wigkszosci wypadkéw kazda z nich byta wery-
fikowana przez co najmniej kilka pytan, w zwigz-
ku z czym przeprowadzono analiz¢ czynnikowsa
(w formie analizy gtéwnych sktadowych — PCA),
aby zredukowa¢ liczb¢ zmiennych niezaleznych
w modelu. Niektére kategorie opisywalo tyl-
ko jedno pytanie lub analiza rzetelnoéci (prze-
prowadzona za pomocy testu alfa Cronbacha)
nie pozwolila na wykorzystanie narzedzia PCA.
W tych wypadkach zdecydowano si¢ na wybra-
nie jednego pytania, ktére reprezentowalo kate-
gori¢. Liczba pracownikéw, czyli zmienna od-
powiadajaca za wymiar wielkosci organizacyjne;
nie pochodzi z ankiety, ale z danych przekaza-
nych zespotowi projektu MUS przez minister-
stwa. Jest to liczba pracownikéw departamentu,
jako ze ten poziom organizacyjny, zgodnie z me-
todologia projektu, przyjeto za podstawows jed-
nostke analizy. Do listy zmiennych niezaleznych
dodano zmienne kontrolne: wiek respondenta,
funkcje departamentu, w ktérym pracuje (proce-
dura budowy tej zmiennej zostala opisana poni-
zej) oraz naczelnik i mezczyzna.

Utworzone tym sposobem zmienne (pigé
zmiennych zaleznych odpowiadajacych za za-
soby i procesy wiedzy oraz trzynascie niezalez-
nych odpowiadajacych za czynniki wplywu) zo-
staly nast¢pnie poddane analizie regresji metoda
najmniejszych kwadratéw (OLS)* w celu oce-
ny istotnosci i stopnia wplywu czynnikéw na
elementy infrastruktury wiedzy organizacyjnej.
Opis zmiennych utworzonych na podstawie py-
tan bezposrednio lub poprzez agregacje za po-
mocg analizy czynnikowej oraz opis wynikéw
regresji zostaly przedstawione w dalszej czgdci

3 Metoda najmniejszych kwadratéw oparta jest na algo-
rytmie selekeji postepujacej zmiennych; dane przygoto-
wane zostaly poprzez uzupelnienie brakéw srednig aryt-
metyczng. Wybrano ja jako jedna z najczesciej wykorzy-
stywanych metod w analizie fenomenu organizacyjnego
uczenia si¢. Autorzy nie zdecydowali si¢ na przeprowa-
dzenie modelowania réwnan strukturalnych ze wzgledu
na stosunkowo duzg liczb¢ wymiaréw modelu teoretycz-
nego, ktéra prowadzi¢ mogta do powstania skompliko-
wanego i trudnego do interpretacji schematu powigzari
miedzy zmiennymi.
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tekstu (4.3. , Testowanie modelu empirycznego
— wyniki analizy regresji”).

W5réd zmiennych kontrolnych wykorzysta-
nych w badaniu pojawily si¢ zmienne binar-
ne: departament strategiczny, departament
merytoryczny oraz departament obslugowy.
Powstaly one na podstawie pytania, w ktérym
poproszono o wymienienie kluczowych, zda-
niem respondenta, celéw postawionych przed je-
go departamentem. Jezeli odpowiedZ zawierala
stwierdzenia dotyczace wspéltworzenia/tworze-
nia polityk publicznych i modyfikacji kompeten-
¢ji przynaleznych departamentowi, wskazywato
to na jego strategiczny charakter. Jezeli odpo-
wiedZ ograniczala si¢ do opisu zadan realizo-
wanych w ramach istniejacych uwarunkowan
polityczno-prawnych, okreslano go mianem
merytorycznego. W przypadku gdy wskazy-
wano zadania ustugowe wobec resortu (admi-
nistracja, zarzad mieniem, kadry, budzet), od-
powiedZ wskazywala na obstugowy charakter
departamentu, a jesli wymieniane zadania odno-
sity si¢ do prawa procesowego (wydawanie decy-
zji, wskazania na KPA jako podstawe wykony-
wanych dzialan), swiadczylo to o proceduralnym

charakterze departamentu. Zmienna departa-
ment proceduralny nie zostala wlaczona do
analizy, poniewaz zawierala niewielka czes¢ od-
powiedzi i wstepna analiza regresji nie wykaza-
ta jej istotnosci. Rozklad odpowiedzi w calej ba-
danej prébie wyglada nastgpujaco: departament
strategiczny — 16%, departament merytoryczny
— 48%, departament obslugowy — 32%, departa-
ment proceduralny — 4%.

4.1. Zasoby i procesy — analiza elementéw
infrastruktury zarzadzania wiedza

Przeprowadzona analiza wynikéw badar,
wykorzystujaca model teoretyczny organiza-
cyjnego uczenia si¢, pozwolila na wyodrebnie-
nie oraz identyfikacje najwazniejszych czynni-
kéw (zmiennych niezaleznych) wplywajacych
na zasoby oraz procesy akumulowania i wyko-
rzystywania w dzialaniu wiedzy w administracji
publicznej (stanowigce zmienne zalezne). W ra-
mach ankiety MUS 2011, za odnoszace si¢ do
kategorii zasoby wiedzy, autorzy uznali pytania
przedstawione w tabeli 2%. Na ich podstawie, po-

przez analiz¢ gléwnych skladowych po rotacji

Tab. 2. Macierz rotowanych sktadowych — dwa typy zasobéw wiedzy

W moim wydziale pracownicy: Zasoby wiedzy
Strategicznej ~ Operacyjnej
wiedzg, jakie zmiany zachodzily w ciagu ostatnich 3 lat w obszarze, ktérym zajmuje si¢ nasz
wydzial (jakie sg trendy i kierunki zmian) 732 364
dobrze orientujg sig, jak zmiany polityczne beda wplywac na ich prace ,675 ,048
posiadajg wystarczajacg wiedz¢ o otoczeniu ministerstwa i regulacjach prawnych
wplywajacych na prace ,677 422
posiadaja wystarczajaca wiedze o trendach i kierunkach zmian w obszarze, ktérym zajmuje
si¢ nasz wydziat 724 ,446
potrafig znalez¢ sposéb, by poradzi¢ sobie z postawionymi przed nimi zadaniami ,281 ,818
posiadaja wystarczajaca wiedze¢ dotyczaca sposobu realizacji zadan ,402 ,790
posiadajg wystarczajacg wiedze techniczng (np. obstuga komputera, specjalistycznego
oprogramowania) ,170 ,808
posiadajg wystarczajacg wiedz¢ o plynnej wspélpracy w zespole ,421 ,762
wiedzg, w jaki sposéb ich praca wplywa na prace innych (wiaze si¢ z pracg innych) ,739 ,402
wiedzg, w jaki sposéb ich praca przyczynia si¢ do realizacji celéw departamentu ,791 ,357
posiadaja wystarczajaca wiedze o efektach oczekiwanych od catego naszego departamentu ,799 ,293
wiedzg, jakie sg efekty ich pracy ,743 ,372

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych projektu MUS.

* Liczby w tabelach 2-9 to tadunki czynnikowe.
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(Varimax), wyrézniono dwa rodzaje wiedzy sta- nia zasad i projektowania instrumentéw polityki
nowigcej zas6b organizacyjny badanych organi- rozwoju paristwa, natomiast wiedza operacyjna
zacji: strategiczng i operacyjng’. Wiedze stra- umozliwia efektywns, skuteczng i responsywna
tegiczng nalezy rozumie¢ jako zaséb konieczny  realizacje polityk i programéw publicznych, jak
do refleksyjnego tworzenia regul programowa- i $wiadczenie klasycznych ustug publicznych.

Tab. 3. Macierz rotowanych sktadowych — trzy typy proceséw wiedzy

Procesy wiedzy
dyskusje na dyskusje na zmiana
poziomie poziomie organizacyjna
wydziatu departamentu  na poziomie
wydzialu
Gdy pojawiaja si¢ wnioski z wewnetrznych kontroli/audytéw/ocen
dotyczgce dziatan naszego wydzialu: wspélnie zastanawiamy sie, jak
sprawnie rozwigza¢ stwierdzony, biezacy problem ,872 ,280 ,176
W moim wydziale: zwykle, gdy pojawia si¢ jaki§ problem, wspélnie
analizujemy przyczyny i zastanawiamy sie, jak rozwigzac ten problem ,871 ,217 ,115
Gdy pojawiaja si¢ wnioski z wewnetrznych kontroli/audytéw/ocen
dotyczgce dziatan naszego wydzialu: wspélnie zastanawiamy sie, jak
w przyszlosci unikngé¢ podobnych probleméw ,869 ,280 ,175
W moim wydziale: zastanawiamy si¢ i dyskutujemy o efektach naszej pracy ,768 ,246 ,118
W moim wydziale: po zakoriczeniu danego zadania/projektu wspdlnie
analizujemy, co si¢ udalo, a co moglismy zrobi¢ lepiej 764 ,333 ,150
Gdy pojawiaja si¢ wnioski z zewnetrznych zrédet (np. analiz/badan/
audytéw/kontroli/mediéw) dotyczace obszaru, w ktérym dziala nasz
departament wspélnie zastanawiamy sie, jak w przysztosci uniknaé
stwierdzonych probleméw ,362 ,828 177
Gdy pojawiaja si¢ wnioski z zewnetrznych zrédet (np. analiz/badan/
audytéw/kontroli/mediéw) dotyczace obszaru, w ktérym dziala nasz
departament, wspélnie zastanawiamy sie, jak szybko rozwigza¢ stwierdzony
problem ,337 ,821 ,170
W moim departamencie: regularnie podejmowana jest dyskusja nad
kwestiami waznymi dla departamentu ,238 ,800 173
W moim departamencie: gdy wprowadzana jest jaka$ zmiana, nowos¢, to
po pewnym czasie od wprowadzenia danego rozwigzania podejmowana jest
dyskusja nad jego przydatnoscig i funkcjonowaniem ,243 797 ,207
W moim wydziale: w wyniku analiz/badar/audytéw/kontroli zwykle
zmieniane sg cele stawiane poszczegdlnym pracownikom ,155 ,184 ,897
W moim wydziale: w wyniku analiz/badar/audytéw/kontroli zwykle
zmieniany jest zakres obowigzkéw pracownikéw ,054 ,149 ,844
W moim wydziale: w wyniku analiz/badari/audytéw/kontroli zwykle
zmieniane sg sposoby prowadzenia okreslonych spraw ,263 ,197 ,754

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych projektu MUS.

> W kazdej analizie czynnikowej (wyniki zawarto w tabelach 2-9) zastosowano tradycyjne kryterium ustalania liczby
skladowych w postaci minimalnej wartosci wlasnej na poziomie 1. Ze wzgledu na che¢ zachowania przejrzystosci
ukfadu fadunkéw analiza dokonywana byla dla poszczegélnych grup pytar, a nie dla wszystkich razem, poniewaz
autorzy dysponowali modelem teoretycznym, ktéry pozwalal na wyodrebnienie wymiaréw przed analiza empiryczna.
Poswiecamy tym samym dos$¢ wygodna ceche analizy czynnikowej, ktora zaklada zerows korelacje miedzy czynnikami,
w celu lepszego odzwierciedlenia modelu teoretycznego.
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W celu skonstruowania czynnikéw bedacych
wskaznikami pierwszego z opisywanych wy-
miaréw — zasobéw wiedzy — dokonano selek-
¢ji pytan zawartych w ankiecie MUS 2011 pod
katem stopnia odzwierciedlenia aspektéw de-
finicyjnych wymiaru (w najszerszej specyfika-
¢ji modelu wybrano 80 ze 189 pytan). Metoda
analizy gtéwnych sktadowych na podstawie roz-
ktadu odpowiedzi na poszczegélne pytania po-
zwolita wyodrebni¢ dwa czynniki (tab. 2). Na tej
podstawie mozna tez uznaé, ze pierwszy z nich
w wigkszym stopniu odnosi si¢ do zasobéw wie-
dzy strategicznej, a drugi — wiedzy operacyjnej.
Im wyzsza jest dla pracownika warto$¢ czynnika
pierwszego , w tym wickszym stopniu przypisuje
on wyzsze wartosci stwierdzeniom odnoszacym
si¢ do wiedzy strategicznej. Analogiczna sytuacja
zachodzi w przypadku czynnika drugiego i wie-
dzy operacyjnej. Nalezy jednoczesnie zwréci¢
uwage na fakt, ze odpowiedzi na niemal wszyst-
kie pytania wykazuja wysoka korelacje z oby-
dwoma czynnikami, co potwierdza wniosek, ze
mogg by¢ one traktowane jako odzwierciedlajg-
ce ogodlnie pojete zasoby wiedzy organizacyjnej®.

Druga kategori¢, procesy wiedzy, opisuja
stwierdzenia przedstawione w tabeli 3.

Analiza ladunkéw czynnikowych pozwala
na przyjecie trzech kategorii proceséw wiedzy:
pierwsza odnosi si¢ do (i) dyskusji na pozio-
mie wydzialu, druga do (ii) dyskusji na pozio-
mie departamentu, a trzecia do (iii) zmiany
organizacyjnej na poziomie wydzialu warun-
kowanej uzyskiwang wiedzg. Ostatnia katego-
ria nie pozwala jednoznacznie odpowiedzie¢ na
pytanie, czy zmiana organizacyjna spowodowa-
na jest decyzja podjeta z wykorzystaniem pro-

ceséw deliberacji (w sposéb kolektywny), czy
tez zostaje narzucona. Stanowi zatem kategorie
ambiwalentng: do zmiany dochodzi na podsta-
wie pozyskiwanych informacji, ale trudno oce-
ni¢ jakos§¢ procesu, ktéry do niej doprowadzit.
Podobnie jak w przypadku zasobéw wiedzy, trzy
kategorie proceséw wiedzy nie sa w pelni roz-
taczne, poniewaz wszystkie czynniki koreluja
pozytywnie z kazdym pytaniem wyselekcjono-
wanym z ankiety.

4.2. Czynniki oddzialujace na zasoby
i procesy wiedzy

Pierwszemu wymiarowi przedstawionemu
w modelu teoretycznym — wielkoé¢ organiza-
¢ji — odpowiada zmienna liczba pracownikéw,
czyli zasobéw kadrowych departamentu, w kté-
rym pracuje respondent w czasie przeprowadza-
nia badania.

Drugi wymiar — elastyczno$é¢ struktury or-
ganizacyjnej — opisuje stwierdzenie dotyczace
formalizacji dzialania: ,Jak czesto jest Panu/Pani
trudno lub wydaje si¢ to Panu/Pani niemozliwe,
zeby wykona¢ swoja prace z powodu: regul i pro-
cedur panujgcych w Pana/Pani organizacji” oraz
czynnik przedstawiony w tabeli 4 odpowiadajacy
za czestotliwo$¢ zmian organizacyjnych.

Zawarte w tabeli 4 stwierdzenia zostaly sfor-
mulowane w sposéb negatywny i odpowiada-
ja zmianom uznawanym przez pracownikéw za
ucigzliwe.

Tabela 5 przedstawia dwa czynniki odpo-
wiadajace stopniowi otwarcia i responsywnosci
departamentéw na potrzeby i naciski interesa-
riuszy.

Tab. 4. Macierz rotowanych sktadowych — czgstotliwos¢ zmian organizacyjnych

W poréwnaniu z okresem sprzed 3 lat w moim departamencie: Czestotliwoéé
zmian
organizacyjnych
zbyt czesto zmienialy si¢ narzedzia i metody pracy ,959
zbyt czesto zmienialy sie cele i zadania ,959

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych projektu MUS.

¢ Mimo korelacji wszystkich pytai z oboma czynnikami zdecydowano si¢ na przeprowadzenie rotacji Varimax, ktéra

dala bardziej przejrzysty uktad ladunkéw.
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W tym wypadku rozigcznosé czynnikéw jest
do$¢ duza i wskazuje na wyrazne rozréznie-
nie miedzy wspélpraca z interesariuszami ze-
wnetrznymi a wspélpraca z politykami. Ostatnie
stwierdzenie koreluje na podobnym poziomie
z obydwoma czynnikami, co wskazuje na odczu-
wanie silnej presji zewnetrznej na skutek podej-
mowania wspélpracy z podmiotami znajdujacy-

mi si¢ na zewnatrz organizacji, jak i reakcji na
potrzeby wyrazane przez politykéw — podstawo-
wych interesariuszy i autoréw celéw dzialalno-
$ci administracji.

Czynniki wymienione w tabeli 6 odpowiada-
ja czwartemu wymiarowi modelu teoretycznego
— zwigzkom z otoczeniem.

Tab. 5. Macierz rotowanych sktadowych — wrazliwos¢ na potrzeby interesariuszy

Nastawienie na interesariuszy

zewngtrznych politycznych
Méj wydzial wspétpracuje z: ekspertami niezaleznymi ,812 ,003
Moéj wydzial wspétpracuje z: firmami doradezymi, badawezymi 775 ,076
Moéj wydzial wspélpracuje z: instytucjami naukowymi (szkoly wyzsze, instytuty naukowe ,723 ,104
itd.)
Moéj wydzial wspétpracuje z: sektorem pozarzagdowym ,706 ,001
Podjete przez departament dzialanie poprzedzane jest konsultacjami z interesariuszami ,461 ,195
(przedstawicielami organizacji pozarzadowych, pracodawcami oraz pozostalymi grupami
objetymi dziataniem)
Pod wptywem zmiany politycznej (wymiana ekipy politycznej ministerstwa po wyborach) ,039 ,844
w obrebie departamentu korygowane sg cele i zakres zadari, aby jak najszybciej dopasowaé
si¢ do programu nowego kierownictwa politycznego ministerstwa
W moim wydziale: kierunki naszych dziatan zwykle ulegajg zmianie pod wplywem zmian ,031 ,819
politycznych lub personalnych na poziomie ministerstwa
Odczuwam duzy wplyw interesariuszy instytucjonalnych (organizacje pracodawcéw, ,363 ,375

pozarzagdowe, dziennikarze) na pracg mojego departamentu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych projektu MUS.

Tab. 6. Macierz rotowanych skladowych — zwiazki z otoczeniem

Jezeli mam jaki$ problem, to zwracam si¢ o rade do

Pomoc podmiotéw

Pomoc podmiotéw ~ Pomoc instytucji

0s6b reprezentujacych: zewngtrznych zagranicznych wewnetrznych
firmy doradcze, badawcze ,844 271 ,058
ekspertéw niezaleznych ,831 ,249 ,007
sektor pozarzagdowy ,789 , 191 222
instytucje naukowe (szkoly wyzsze, instytuty naukowe ,628 ,300 ,291
itd.)

instytucje Unii Europejskiej ,245 ,863 ,112
zagraniczne instytucje administracji paristwowej ,283 ,840 ,100
instytucje miedzynarodowe ,337 ,784 ,245
inne instytucje, organizacje -,023 -,033 ,770
inne ministerstwa ,166 ,380 ,678
jednostki podlegle ministerstwu ,282 ,181 ,677

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych projektu MUS.
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Analiza ladunkéw czynnikowych pozwala
na wyrazne rozréznienie kategorii podmiotéw,
z ktérymi kontaktuja si¢ respondenci, na pod-
mioty zewngtrzne, zagraniczne podmioty pu-
bliczne oraz te, ktére znajduja si¢ w danej struk-
turze administracji. Powigzane ze stwierdzeniem
zdanie: ,Jezeli mam jaki§ problem, to zwracam
si¢ o rad¢ do oséb reprezentujacych: inne insty-
tucje, organizacje” wskazuje, Ze pod pojeciem
»inne organizacje” rozumiano podmioty admi-
nistracyjnokontrolne, w tym NIK, ZUS, IPN,
ABW itp.

Za wymiar sz6sty — system zarzadzania wie-
dza — odpowiada jedno stwierdzenie: ,Bazy da-
nych i materialy (Intranet), z ktérych najezescie]
korzystam w mojej codziennej pracy: znajduja
si¢ w Intranecie dostepnym dla wszystkich pra-
cownikéw”.

W tabeli 7 zamieszczono stwierdzenia uzna-
ne za korespondujace z wymiarem siédmym
modelu teoretycznego — kultura organizacyjna.

Analiza odpowiedzi pozwala na wniosek
méwigcy o dominujacej w organizacjach pu-
blicznych kulturze niedostatecznej wspélpracy
lub nawet jej braku. Podkreslane s3 egoistycz-
ne aspekty zachowan wspélpracownikéw oraz
sklonnos¢ do ostracyzmu zawodowego w przy-
padku wyrazania odmiennych opinii. Posrednio
prowadzi to do indywidualizacji podczas reali-
zacji zadan oraz do ostabiania wiezi grupowych
i nieumiej¢tnosci wykorzystywania dobrych
stron dziatania zespolowego.

Analiza ladunkéw czynnikowych umozliwia
wyodrebnienie trzech typéw przywédztwa w or-
ganizacji publicznej, okreslanych przez autoréw
mianem kierownictwa demokratycznego, auto-
kratycznego i nieingerujacego (Lewin, Lippit,
White 1939, tab. 8). Za stosunkowo najkorzyst-

niejszy dla instytucji uznaje sie typ kierownictwa
demokratycznego, ktére motywuje podwiad-
nych do kreatywnego i przemyslanego podej-
§cia do wykonywanych zadari. Réwnoczesnie,
nie jest to kierownictwo, ktére pozostawia pra-
cownikowi absolutng swobod¢ postepowania.
Widoczna jest potrzeba przewodniczenia i re-
prezentacji wydziatu oraz traktowania przywéd-
cy jako wzoru do nasladowania. Kierownictwo
demokratyczne pelni takze wazna funkcje pasa
transmisyjnego informujacego instancje wyzsze
o oczekiwaniach i postulatach pracownikéw.

Podkreslono, ze kierownictwo nieingerujace
nie interesuje si¢ losem organizacji i jej czlon-
kéw, poprzez ogdlny charakter nadzoru, od-
wolujacy si¢ wylacznie do terminéw realizacji.
Uznano natomiast, ze kierownictwo nieinge-
rujace w duzo wigkszym stopniu traktuje pod-
wladnych jednakowo, odwolujac si¢ wylacz-
nie do procedur i regulaminéw. Kierownictwo
autokratyczne wykazuje pozytywne zaleznosci
z typowymi dla tego typu zachowaniami, kon-
centrujacymi si¢ wylacznie na realizacji i termi-
nowosci zadari oraz nieustannie podkreslajacymi
swa zwierzchnia pozycje w ukladzie intraorga-
nizacyjnym.

Zwierzchnicy badanych organizacji
ja najwigcej cech kierownictwa demokratycz-
nego, przy czym uwage zwracaja podkreslane
bardzo czesto elementy charakterystyczne dla
innych styléw kierowania; wylaczna koncentra-
c¢je na zadaniach, podkreslanie nadrzednej po-
zycji 1 réwnoczesne oddalenie od pracownikéw,
ktére cechujg styl pozostawiajacy swobode. Ten
pelen sprzecznosci obraz sktadajacy sie na opinie
o kierownictwie organizacji niewatpliwie zastu-
guje na poglebione badania umozliwiajace wni-
kliwg analize zjawiska.

ma-

Tab. 7. Macierz rotowanych sktadowych — kultura organizacyjna

W moim wydziale: Kultura
egoizmu i braku
wspolpracy
jesli ktos popelni blad, to zwykle jest to wykorzystywane przeciwko niemu ,735
czasami odrzuca si¢ osoby o odmiennych pogladach ,637
trudno jest prosi¢ innych wspétpracownikéw o pomoc ,680

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych projektu MUS.
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Tab. 8. Macierz rotowanych skladowych — kierownictwo

Style kierowania

kierownictwo kierownictwo kierownictwo
demokratyczne  autokratyczne nieingerujgce
Kierownictwo mojego departamentu: sktania pracownikéw do
wysuwania wlasnych pomystéw ,874 -,083 ,079
Kierownictwo mojego departamentu: jest zrédtem nowych idei,
sktania do przemyslen, mozna si¢ od niego wiele nauczyé ,863 - 142 ,163
Kierownictwo mojego departamentu: dba o to, aby pracownicy byli
informowani o celach zespotu i jego roli w jednostce ,847 -138 127
Kierownictwo mojego departamentu: sklania do dyskusji grupowych
i wdraza rozwigzania przyjete przez grupg ,842 -,147 ,130
Prosz¢ powiedzie¢, jak ogélnie ocenia Pan/i kierownictwo
departamentu? ,831 -239 154
Kierownictwo mojego departamentu: respektuje samodzielnos¢
pracownikéw ,800 -191 ,196
Kierownictwo mojego departamentu: jest dobrym reprezentantem
intereséw kierowanego przez siebie zespotu wobec kierownictwa
wyzszego szczebla ,796 -137 ,188
Kierownictwo mojego departamentu: umie roztadowa¢ powstajace
w zespole napigcia i nieporozumienia 772 -,269 ,257
Kierownictwo mojego departamentu: dba wylacznie o realizacje
zadari i nie interesuje go, jakim kosztem sg one przez pracownikéw
wykonywane -216 ,863 —110
Kierownictwo mojego departamentu: okazuje swoja wiadcza pozycje
czesciej, niz to jest konieczne -193 ,856 —149
Kierownictwo mojego departamentu: kieruje si¢ wylacznie wlasnym
zdaniem, wydaje polecenia, ale ich nie uzasadnia -192 ,730 ,193
Kierownictwo mojego departamentu: nie ingeruje w dziatania
poszczegdlnych pracownikéw, a jedynie scala wyniki ich pracy ,268 -,025 ,800
Kierownictwo mojego departamentu: traktuje wszystkich jednakowo
— w oparciu o przepisy i regulaminy ,355 —,088 ,684
Kierownictwo mojego departamentu: koordynuje prace przez
uzgadnianie i odwolywanie si¢ tylko do terminéw -,039 ,524 ,564

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych projektu MUS.

Wreszcie ostatni wymiar — charakterysty-
ke pracownikéw opisujg stwierdzenia dotycza-
ce relacji ze wspélpracownikami w trakcie reali-
zacji konkretnego zadania. Zawarte w tabeli 9
stwierdzenia zostaly sformulowane w sposéb
negatywny i odpowiadajg reakcjom uznawanym
przez pracownikéw za niekorzystne. Podobnie
jak w przypadku kultury organizacyjnej okresla-
ja one duze trudnosci w pracy zespolowej i nad-
mierny indywidualizm mogacy przerodzi¢ sie
w egoizm oraz wysoka fragmentaryzacje/atomi-
zacje dzialari urzedu.

Przedstawiony na rycinie 2 model jest gra-
ficzng ilustracja opisanych wczesniej macierzy
rotowanych, w ktérym wymiary wyeksponowa-
ne w modelu teoretycznym zostaly uzupelnione
o czynniki zidentyfikowane w rezultacie analizy
wynikéw badan ankietowych. Stanowi on prébe

empirycznej eksplikacji modelu teoretycznego.
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Tab. 9. Macierz rotowanych sktadowych — pracownicy

Jak czgsto jest Panu/Pani trudno lub wydaje si¢ to Panu/Pani niemozliwe, zeby wykona¢ swoja prace Jakos¢ relacji
z powodu: pracowniczych
innych pracownikéw ,835
niedostatecznej badz nieodpowiedniej pomocy od innych pracownikéw ,794
przerywania pracy przez innych pracownikéw ,767

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych projektu MUS.

NNIZ [ NNIP

iy procesy
wiedzy wiedzy

DwW
WS DD

770 (LS

Elementy teoretyczne modelu:
CK — charakterystyka kierownictwa
CP — charakterystyka pracownikéw
EO - elastycznos¢ organizacyjna

DDI KO - kultura organizacyjna

NI - nastawienie na interesariuszy
SZW - system zarzadzania wiedzg
WiO — wielkos¢ organizacji

770 — zwiazki z otoczeniem

Elementy empiryczne modelu: KN - kierownictwo nieingerujace

CzZO — czgste zmiany organizacyjne LP — liczba pracownikéw

DD - dyskusje wewngtrz departamentu NNIP — nastawienie na interesariuszy politycznych
DDI - dostep do Intranetu PIW — pomoc instytucji wewnetrznych

DW - dyskusje wewngtrz wydziatu PPZag — pomoc podmiotéw zagranicznych

FD - formalizacja dziatania PPZew — pomoc podmiotéw zewnetrznych

JRP — jakos¢ relacji pracowniczych WO - wiedza operacyjna

KA — kierownictwo autokratyczne WS — wiedza strategiczna

KBW - kultura braku wspélpracy i egoizmu NNIZ — nastawienie na interesariuszy zewnetrznych
KD — kierownictwo demokratyczne Z0 — zmiana organizacyjna na poziomie wydzialu

Ryc. 2. Empiryczny model organizacyjnego uczenia si¢

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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4.3. Testowanie modelu empirycznego —

wyniki analizy regresji

Wstepna analiza zmiennych niezaleznych
wskazala na wystgpowanie istotnej statystycznie
korelacji migdzy zmienng odpowiadajaca na py-
tanie: ,Jak czgsto jest Panu/Pani trudno lub wy-
daje si¢ to Panu/Pani niemozliwe, zeby wykonaé
swoja prace z powodu: regul i procedur panuja-
cych w Pana/Pani organizacji?”’, a trzynastoma
pozostalymi zmiennymi niezaleznymi. Nie dato
to podstawy do wyeliminowania zmiennej, po-
niewaz test wspélliniowosci (VIF) nie wykazat
budzacych watpliwosci wynikéw. Z podobnego
wzgledu nie wyeliminowano zmiennej kontrol-
nej wiek, ktora dosé wysoko i istotnie statystycz-
nie korelowala ze zmienng staz pracy i zmienng
binarng naczelnik (czego nalezalo si¢ spodzie-
waé). W konsekwencji do modelu wigczono
wszystkie 14 zmiennych niezaleznych oraz 8
zmiennych kontrolnych. Wyniki regresji przed-
stawione s3 w tabeli 108,

Jak mozna zauwazy¢, trzy zmienne niezalez-
ne odpowiadajace za wymiar kontakty z otocze-
niem nie pojawiaja si¢ w zadnym modelu. Brak
istotnego statystycznie wplywu nie byl spodzie-
wany, szczegélnie jesli si¢ wezmie pod uwage
wyniki dotychczasowych badan wskazujacych
na role rozbudowanych sieciowo kontaktéw ze-
wnetrznych organizacji w zdobywaniu i prze-
twarzaniu wiedzy (Bapuji, Crossan 2004). Jedna
ze zmiennych w ramach wymiaru — kontakty
z podmiotami zewng¢trznymi pojawia si¢ w in-
nych specyfikacjach modelu, ktére nie uwzgled-
niaja z kolei zmiennych z kategorii podejécie
do interesariusza. Okazuje si¢, ze — wspélpra-
ca z interesariuszami oraz pomoc podmiotéw
zewnetrznych s3 w wysokim stopniu skorelo-
wane. Te¢ wspétzaleznosé uzasadnia powszechnie
znany fakt, ze ,poszukiwanie pomocy” to swo-
ista konkretyzacja kategorii ,wspélpraca” — wy-
maga kontaktowania si¢ i podejmowania dzia-
tan razem z podmiotem, od ktérego wsparcie
jest oczekiwane.

7 Mozliwe odpowiedzi na to pytanie bazuja na piecio-
stopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznacza ,mniej niz raz
w miesigcu lub nigdy”, a 5 ,kilka razy dziennie”.

8 Kolumna ,Beta” przedstawia standaryzowany wspét-
czynnik regresji, a ,Warto$¢ p”— poziom istotnosci.

Interesujacym wynikiem jest to, ze zmien-
na wyksztalcenie nie wykazala istotnego wply-
wu na zadng ze zmiennych zaleznych, co stoi
w sprzecznosci z powszechnie przyjmowanym
pogladem, tym bardziej, ze wspélczynniki jej
korelacji ze wszystkimi pozostalymi determi-
nantami znajduja si¢ na doé¢ niskich poziomach.
Wydaje sie, ze wyksztalcenie pracownikéw po-
winno wykazywaé¢ wysoka przynajmniej z po-
ziomem wiedzy operacyjnej. Wyjasnienie tego
taktu powinno uwzglednié, ze wyksztalcenie jest
tylko jednym z elementéw szeroko pojetego do-
$wiadczenia i niekoniecznie bezposrednio prze-
ktada si¢ na kompetencje pracownika. Nalezy
tez zaznaczy¢, ze pytania, w ramach czynni-
kéw stanowigcych zmienne zalezne, odnosza
si¢ do opinii na temat ogdlnego poziomu pro-
ces6w 1 zasobéw wiedzy wszystkich pracowni-
kéw w organizacji — ocena ta w niewielkim stop-
niu moze by¢ zalezna od wyksztalcenia lub nie
zaleze¢ od niego w ogdle. Wydaje si¢ jednak, ze
ta kwestia musi by¢ poddana wnikliwszym ba-
daniom.

Wspélezynnik determinacji modeli wyda-
je si¢ stosunkowo niski, potwierdzajac tezg, ze
organizacyjne uczenie si¢ jest zjawiskiem zlo-
zonym i trudnym do uchwycenia prostym mo-
delem regresji, ktéry nie uwzglednia endoge-
niczno$ci zmiennych przyjetych za niezalezne,
rekursywnoéci i sprzezen zwrotnych (Senge
1990). Trzeba tez pamigtaé, iz w aspekcie anali-
zy ilo$ciowej nie wszystkie wymiary czynnikéw
wplywajacych na organizacyjne uczenie si¢ zo-
staly uwzglednione w kwestionariuszu badania
MUS 2011. Wreszcie sam model teoretyczny,
na ktérym opieraja si¢ autorzy artykutu, stano-
wi tylko przyblizenie ukazanych hipotez i mo-
ze nie uwzglednia¢ wszystkich zmiennych wply-
wajacych na wyjasniane zjawisko. Na tym etapie
badan nalezy zwréci¢ uwage na istotng kore-
lacje miedzy zmiennymi z kompleksu zasoby
wiedzy oraz procesy wiedzy’, co pozwala po-
twierdzi¢ powyzsze uwagi i wzmocni¢ wnio-
sek o silnej wspélzaleznosci elementéw infra-
struktury wiedzy w kazdej organizacji: ,(...)
infrastruktura systemu zarzadzania wiedza to
wielowymiarowa konstrukcja, na ktéra skta-

? Z natury modelu czynnikowego wynika zerowa korela-
c¢ja miedzy czynnikami w ramach komplekséw.
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Tab. 10. Wyniki regresji

g Wiedza strategiczna Wiedza operacyjna ~ Dyskusje na poziomie ~Dyskusje na poziomie =~ Zmiana organizacyjna
§ wydziatu departamentu na poziomie wydziatu
Beta Wartos¢ p Beta Wartos¢ p Beta Wartos¢ p Beta Wartosé¢ p Beta Wartos¢ p
(Stata) ,406 ,000 ,000 ,000 ,028
1. Liczba pracownikéw —,054 ,018 ,046 ,047 -118 ,000
2. Zbyt czegste zmiany organizacyjne ,045 ,043 ,066 ,005
Formalizacja dzialania -, 147 ,000 -153 ,000 —093 ,001
3. Nastawienie na interesariuszy politycznych ,091 ,000 ,063 ,006 ,067 ,003 ,136 ,000
Nastawienie na interesariuszy zewnetrznych ,080 ,001 ,052 ,022 ,044 ,046 ,187 ,000 ,098 ,000
6. Intranet 072 ,002 128 ,000 078 ,000 ,086 ,000 122 ,000
7. Kultura braku wspétpracy i unikania ryzyka —,224 ,000 -374 ,000 —,049 ,035
9. Kierownictwo nieingerujace ,059 ,010 ,054 ,015 ,084 ,000
Kierownictwo demokratyczne ,134 ,000 ,185 ,000 ,087 ,000
Kierownictwo autokratyczne ,090 ,000 ,053 ,016 —051 ,023
10.  Niska jakos¢ relacji miedzy pracownikami -105 ,000 - 156 ,000 ,062 ,019
Departament Obstugowy ,125 ,000 ,100 ,000
o
5 Departament Merytoryczny ,070 ,003
[}
E Departament Strategiczny -,070 ,003 —,062 ,010
2 Wiek 074 ,002
= Staz pracy 049 034 -,057 013
'é Mezczyzna ,064 ,007
N Naczelnik 082 ,000 104 ,000 121 ,000
R? , 139 , 128 ,181 ,152 ,072

2325t qeIy) 119q0Y ‘USZPZOTA] JEYDTIAI

Zrédto: opracowanie wlasne.
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daja si¢: a) instytucjonalna architektura o cha-
rakterze sieciowym, b) aktorzy poruszajacy si¢
w przestrzeni wytyczonej przez owg architektu-
r¢, ¢) zestaw bodzcéw stuzacych otwarciu syste-
mu instytucjonalnego oraz jego aktoréw na in-
ternalizacje i pelniejsze wykorzystanie wiedzy,
d) otwarto$¢ systemu oznaczajaca zaréwno zdol-
no$¢ do wehtaniania bodzcéw zmiany (izomor-
fizm refleksyjny), jak i umiejetnos¢ zachowania
dynamicznej réwnowagi (relacja miedzy ze-
wnetrznymi bodzcami, adaptacja srodowiskows
a wewngtrzng integralnoscig systemu), e) me-
chanizm zwrotnej refleksyjnosci rozumiany jako
zdolnos¢ do krytycznej refleksji nad jakoscig po-
dejmowanych dziatan oraz zdolno$¢ do rekon-
figuracji zasobéw i wzorcéw wiedzy w celu lep-
szego ich wykorzystania” (Mazur 2008, s. 56).

Jesli chodzi o pierwszy wymiar modelu teo-
retycznego — wielko$¢ organizacji — to jego
wplyw na zmienne zwigzane z infrastrukturg
wiedzy organizacyjnej wydaje si¢ niejedno-
znaczny. Zgodnie z hipotezag wymiar ten wy-
kazuje negatywny wplyw na zmienne wiedza
strategiczna oraz dyskusje na poziomie depar-
tamentu. W pierwszym wypadku mozna tiu-
maczy¢ to trudnosciami, jakie mieli respondenci
podczas charakteryzowania innych pracowni-
kéw w wigkszych departamentach, i niskg sp6j-
nosécig grupowa (cho¢ wystepujaca pozytywna
korelacja migdzy zmienng opisywang a zmien-
ng ,niska jako$¢ relacji miedzy pracownikami”
nie wykazuje istotnosci statystycznej). W dru-
gim wypadku, sama liczba pracownikéw stanowi
barier¢ techniczng dla efektywnosci dyskusji na
poziomie departamentu. Problematyczny wyda-
je si¢ pozytywny wspéiczynnik w modelu wyja-
$niajacym poziom wiedzy operacyjnej — moze to
wskazywaé na konieczno$¢é wygenerowania sku-
tecznych mechanizméw pracy w grupie w wigk-
szych departamentach.

Jeden z czynnikéw odpowiadajacych za dru-
gi wymiar modelu — elastyczno$é organiza-
cyjna, czyli zbyt czeste zmiany organizacyjne
— nie wykazuje wplywu na wiedz¢ strategicz-
na oraz dyskusje na poziomie departamentu,
pozytywnie wplywajac na dyskusje na pozio-
mie wydziatu. Moze to wynika¢ z koniecznosci
akomodacji czgstych zmian poprzez intensyw-
ng wymiane informacji w grupie wspélpracow-
nikéw i zwigkszenia czestotliwosci dyskusji be-

dacych konsekwencja frustracji wywolanej
czestymi rekonfiguracjami celéw i obowigz-
kéw. Pozytywna zalezno$¢ miedzy ta zmienng
a zmiang organizacyjng na poziomie wydzialu
wydaje si¢ oczywista i wynika z naturalnej nie-
checi pracownikéw wszelkich organizacji pu-
blicznych do czgstych zmian powigzanej z przy-
pisywanym urzednikom konserwatyzmem. Jest
on niejako naturalng cechg wszystkich struktur
i zachowan administracyjnych przejawiajacym
sie w daleko posunietej niecheé¢ do zmian i bez-
wladzie, formalizmie i biurokracji oraz zwalcza-
niu nowych inicjatyw. Niemniej funkcjonowa-
nie w warunkach permanentnej zmiany okazuje
si¢ nieuniknionym etapem, na ktérym znajdu-
je si¢ wspélczesna polska administracja ,(...)
Aparat paristwa musi dzi§ w warunkach globa-
lizacji oraz szybkiego przeplywu informacji by¢
bardziej sprawny niz kiedys, gdy tej zmiennosci
w $wiecie zewnetrznym — a w konsekwencgji tak-
ze w administracji paristwowej — bylo znacznie
mniej” (Kulesza 2010).

Pytanie: ,Jak czgsto jest Panu/Pani trudno lub
wydaje si¢ to Panu/Pani niemozliwe, zeby wyko-
na¢ swojga pracg z powodu: regul i procedur pa-
nujgcych w Pana/Pani organizacji?” zakodowane
w tabeli jako formalizacja dzialania wykazu-
je wyrazne ujemne powigzanie z wiedzg strate-
giczna, dyskusjami na poziomie departamentu
oraz zmiang organizacyjna. Zapewne tluma-
czy to fakt, ze nadmierna formalizacja prowadzi
do skupienia si¢ na drugorzednych problemach,
zmniejszajac mozliwosci akumulowania wiedzy,
utrudniajac komunikacje, szczegdlnie w wigk-
szych jednostkach organizacyjnych, i ogranicza-
jac potencjal do generowania korzystnej zmiany
organizacyjne;j.

Zmienna nastawienia na interesariuszy po-
litycznych wplywa pozytywnie na wszystkie
zmienne zalezne, oprécz dyskusji na pozio-
mie departamentu. Zjawisko to odnosi si¢ do
hipotezy pozytywnego wplywu otwarcia or-
ganizacji na potrzeby swoich gtéwnych intere-
sariuszy (w tym wypadku politykéw, ale takze
mediéw i innych podmiotéw), na mechanizmy
organizacyjnego uczenia si¢. Stusznos$¢ hipotezy
wzmacnia dodatnie oddzialywanie zmiennej na-
stawienie na interesariuszy zewnetrznych na
wszystkie elementy infrastruktury uczenia sig.
Obie zmienne, traktowane Iacznie, potwierdzaja
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hipotez¢ o korzystnym wplywie poziomu usie-
ciowienia organizacji na te procesy.

Dysponowanie technicznymi instrumentami
systemu zarzadzania wiedzg (zmienna Intranet)
i posiadanie ich pozytywnie wplywa na mecha-
nizmy uczenia si¢ w organizacji, potwierdzajac
duzg cze$¢ wnioskéw plynacych z dotychezaso-
wych badan przeprowadzanych wsréd podmio-
téw prywatnych.

Zgodnie z postawiong hipoteza, kultura orga-
nizacyjna (wymiar 7) wykazujaca nieche¢ wobec
spolaryzowanych punktéw widzenia nie sprzyja
wymianie pogladéw, akumulacji uzytecznej wie-
dzy i w konsekwencji warunkowanej nig zmia-
nie organizacyjne;j.

Analiza kolejnego wymiaru czynnikéw orga-
nizacyjnych wskazuje, ze rézne style kierowania
oznaczajg korzystny efekt, jesli chodzi o rozmaite
elementy infrastruktury wiedzy. Kierownictwo
departamentu, ktére w dzialaniu przypomina
styl nieingerujacy (laissez faire) wpltywa pozy-
tywnie na wiedze¢ operacyjna oraz dyskusje na
poziomie departamentu i zmiane organizacyj-
na na poziomie wydzialu. Kierownictwo de-
mokratyczne (styl transformacyjny — ideowy)
takze wplywa dodatnio na wymienione dwie
zmienne w kompleksie proceséw wiedzy oraz na
wiedzg strategiczna, co potwierdza wyniki do-
tychczasowych badan (Garcia-Morales 2008).
Jednoczesnie wspélczynniki przy tej zmiennej
zwykle s3 najwyzsze sposréd zmiennych w ra-
mach wymiaru kierownictwo, a wigc, staty-
stycznie rzecz biorac, ten styl kierowania jest
najskuteczniejszy dla wzmacniania cech orga-
nizacji uczacej si¢. Kierownictwo autokratycz-
ne (styl przypominajacy transakcyjny) wykazu-
je pozytywny wplyw na wiedze operacyjna oraz
na dyskusje na poziomie wydzialu. Do pew-
nego stopnia taki wynik pozostaje w zgodzie
z wnioskami z poprzednich badari (Zagorsek,
Dimovski, Skerlavaj 2009). Negatywny wplyw
zmiennej na dyskusje na poziomie departa-
mentu wydaje si¢ atwy do wyjasnienia, gdyz
elementem definicyjnym tego stylu kierowania
jest niechec¢ do dyskusii, zastagpionych systemem
sztywnych regul i nakazéw (Avolio, Bass 1991).

Niska ocena dotyczaca innych pracownikéw,
na jaka wskazuje czynnik wprowadzony w ra-
mach ostatniego wymiaru determinant uczenia
si¢, a odnoszacy si¢ do jakosci relacji pracow-

niczych, wykazuje negatywny zwigzek z wie-
dza strategiczna oraz wiedza operacyjna. Kon-
statacja ta wydaje si¢ zgodna z powszechnym
przekonaniem oraz, do pewnego stopnia, wy-
nika ze sposobu konstrukcji pytann w ankiecie,
w wigkszosci odnoszacych si¢ do oceny efek-
tywnosci dzialania calego departamentu: pra-
cownicy danej jednostki organizacyjnej nie maja
dobrego zdania o pozostatych wydzialach i wy-
kazuja tendencje do niskiej oceny kompetencji
0s6b w nich zatrudnionych.

Pozytywny zwiazek ze zmiang organizacyjna
moze wskazywaé na przychylny stosunek urzed-
nikéw, czgsto sfrustrowanych dzialaniami in-
nych departamentéw wobec najblizszych wspél-
pracownikéw, do reorganizacji pozwalajacej na
wprowadzanie zmian warunkowanych wiedzg
(pomocnicza hipoteza ,oblezonej twierdzy”).

Kierunek wplywu zmiennych kontrolnych
jest nieco trudny do interpretacji. To zrozumiate,
ze naczelnicy maja silniejsze przekonanie o do-
brym poziomie zasobéw strategicznych, wie-
cej tez dyskutujg ze zwierzchnikami oraz z pod-
wiladnymi jako naturalni lacznicy miedzy tymi
poziomami organizacyjnymi. Pozytywny wplyw
wieku oraz stazu pracy na wiedze strategicz-
na takze wydaje si¢ oczywisty, lecz wplyw ne-
gatywny stazu pracy na dyskusje na poziomie
departamentu moze stwarza¢ spore problemy
interpretacyjne. Co prawda, mozna zalozy¢, ze
pracownicy o wickszym stazu rzadziej odbywaja
rozmowy z kierownictwem ze wzgledu na dobra
znajomo$¢ swoich obowiazkéw i sposobéw ra-
dzenia sobie z problemami, co chyba jednak tyl-
ko cze¢sciowo wyjasnia ukazany fenomen.

Niepokojacy jest negatywny wplyw pra-
cy w departamencie strategicznym na dysku-
sje na poziomie departamentu oraz na zmiang
organizacyjna, jako ze wlasnie te departamenty
regularnie mierzg si¢ z najpowazniejszymi wy-
zwaniami programowania polityk publicznych.
Pozytywny wplyw zmiennej departament me-
rytoryczny na wiedze operacyjna byl spodzie-
wany — klasyczne organizacje wdrazajace poli-
tyki z natury rzeczy lepiej wykonuja dzialania
rutynowe. Dodatni wspéiczynnik przy zmiennej
departament obstugowy w modelu wyjasniaja-
cym poziom wiedzy strategicznej wynika praw-
dopodobnie z poczucia jasno okreslonego ce-
lu wystepujacego w organizacjach obstugowych.
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Pozytywny wplyw zmiennej na czgstotliwosé
dyskusji na poziomie wydzialu wynika¢ moze
z koniecznosci czestej komunikacji w przypad-
ku wystepowania potrzeby szybkiego rozwigza-
nia pojawiajacego si¢ problemu.

Analiza wynikéw z perspektywy czynnikéw
zaleznych wskazuje, ze na poziom wiedzy stra-
tegicznej w najwyzszym stopniu pozytywnie
wplywa zmienna kierownictwo demokratyczne,
a negatywnie zmienna formalizacja dzialania.

Najwazniejszymi barierami dla zdobywania
wiedzy operacyjnej jest kultura braku wspol-
pracy i unikania ryzyka i niska jakos$¢ rela-
¢ji miedzy pracownikami. Najwazniejsza po-
zytywng determinantg tej zmiennej pozostaje
Intranet.

Najwazniejsza destymulanta dla dyskusji na
poziomie wydzialu ponownie jest kultura bra-
ku wspélpracy i unikania ryzyka, a posréd sty-
mulant pierwszoplanows role odgrywaja dwie
zmienne kontrolne: naczelnik, departament
obslugowy oraz zmienna Intranet.

Dyskusje na poziomie departamentu s3 po-
zZytywnie zalezne w najwyzszym stopniu od
wspoélpracy z interesariuszami i demokra-
tycznego kierownictwa (wyraznie pozytywnie
wplywa na nie réwniez zmienna kontrolna na-
czelnik). Czynnik ten jest natomiast negatyw-
nie zalezny od zmiennej formalizacja dzialania.

Calosciowo ujmowana zmiana organizacyj-
na jest najstabiej ttumaczona przez zmienne wy-
korzystane w modelu (najnizszy wspélczynnik
determinacji). Posréd zmiennych istotnych naj-
wyzszy pozytywny wspélczynnik wystepuje przy
zmiennych naciski polityczne oraz Intranet.
Jedynie dwie zmienne wykazuja negatywny
wplyw na zmiane organizacyjna — s3 to forma-
lizacja dzialania oraz zmienna kontrolna de-
partament strategiczny.

5. Podsumowanie

Powszechnie dominujacy poglad, ze wiedza
to intelektualny kapital umozliwiajacy uczenie
si¢ nowych rzeczy, rozwigzywanie probleméw
i tworzenie kluczowych kompetencji, stwarza
wiele nowych wyzwan dla organizacji publicz-
nych. Sprosta¢ im maja odpowiednie proce-
sy zarzadzania wiedzga polegajace na jej zdoby-
waniu, gromadzeniu i rozpowszechnianiu wsréd

uzytkownikéw. Tym samym integruja one orga-
nizacj¢ poziomo i umozliwiaja wspétprace we
wszystkich obszarach jej funkcjonowania.

Skuteczne zarzadzanie wiedza determinu-
ja takze jej zasoby w organizacji publiczne;.
Zainteresowani jego wdrozeniem muszg si¢ wy-
kaza¢ nie tylko znajomo$cia samej koncepcji
i wlasnej organizacji, lecz takze rozumieé isto-
te przeobrazer, jakie dokonuja si¢ w biznesie,
gospodarce i szeroko rozumianym otoczeniu,
oraz rosnacg role wiedzy. Specyfika wspélicze-
snego scktora publicznego jest podejmowanie
bardzo zlozonych, strategicznych probleméw;
w najblizszym czasie liczy¢ si¢ bedzie integro-
wanie wielu dziedzin wiedzy: prawniczej, eko-
nomicznej i menadzerskiej z szeregiem umiejet-
nosci migkkich.

Zarzadzanie wiedza polega na zapewnianiu
administracji publicznej takich zasobéw i dzia-
tan, ktére zdeterminuja jej sprawnosé¢. W po-
wyzszym tekscie czesto odwolywano si¢ do
takich poje¢ jak: kultura organizacyjna, kierow-
nictwo, technologia, organizacja, ocena zasobéw
i proceséw wiedzy, motywacja pracownikéw.
Determinanty zarzadzania wiedza moga by¢
ksztaltowane §wiadomie lub sta¢ si¢ przedmio-
tem zainteresowania przy okazji innych dzia-
tan w organizacji: na przyklad inicjatywy, kté-
rych celem jest wprowadzenie otwartej kultury
organizacyjnej, nie muszg by¢ bezposrednio mo-
tywowane zarzadzaniem wiedza, ale ich wplyw
na ten proces jest kluczowy. Przeprowadzona
analiza dowodzi, ze istotng barierg dla proce-
su uczenia si¢ polskiej administracji centralnej
s3 ograniczenia prawne i organizacyjne, zdefi-
niowane jako formalizacja dziatania. Duzg trud-
noscig, wplywajaca na jego skutecznosé w admi-
nistracji publicznej jest kultura organizacyjna,
ktéra cechuje pasywnos¢ i nieche¢ do podejmo-
wania ryzyka. Barier¢ t¢ wzmacnia niska skton-
no$¢ do praktyk innowacyjnych, a takze do ko-
operacji migdzy pracownikami lub strukturami
organizacyjnymi. Pozytywna korelacja zmiennej
ynaciski polityczne” oraz otwarto$¢ na otocze-
nie administracyjne, w tym na wspélprace z eks-
pertami, $wiadczg o przywigzywaniu duzej wagi
przez pracownikéw administracji do przywédz-
twa politycznego.

Ze wzgledu na wyrazng specyfike administra-
¢ji publicznej oraz wymienione czynniki imple-
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mentowanie rozwigzan z zakresu zarzadzania
wiedzag wymaga spelnienia szeregu warunkéw
brzegowych. W celu umozliwienia wprowadze-
nia zarzadzania wiedzg w strukturach admini-
stracyjnych konieczne jest stworzenie odpo-
wiedniej infrastruktury, wprowadzenie zmian
prawnych i do pewnego stopnia kulturowych
(zwyczajowych), ktére wplyna na system bodz-
céw oddzialywujacych na biurokratéw. Warto
w tymi miejscu ponownie powola¢ si¢ na frag-
ment raportu OECD (2000, s. 8), zwracajacy
uwage na dwie kategorie probleméw, ktére mu-
szg zostaé przezwyciezone, aby wprowadzenie
systemu zarzadzania wiedzg w administracji pu-
blicznej bylo skuteczne i nie zagrazalo wykony-
waniu funkcji, dla ktérych zostala ona powolana:

* Poprawa bodzcéw i proceséw wewnetrznych:
splaszczanie struktur, nagradzanie dziele-
nia si¢ wiedzg, budowanie spotecznosci prak-
tykéw itp., beda konieczne, aby wprowadzi¢
kulture nauki.

* Antycypacja: wprowadzenie sprzg¢zen zwrot-
nych i konsultacje na temat wynikéw poli-
tyk publicznych muszg znalez¢ si¢ w centrum
procesu uczenia si¢. Ze wzgledu na skompli-
kowanie i niejednoznaczno$¢ owych wynikéw
konieczna jest poprawa komunikacji z oby-
watelami i interesariuszami.

Zaproponowana w artykule identyfikacja
czynnikéw wplywajacych na wybrane aspek-
ty organizacyjnego uczenia si¢, w wymiarach
wielko$ci organizacji, elastycznosci jej struktu-
ry, styléw zarzadzania, zwigzkéw z otoczeniem,
interesariuszami oraz kultury organizacyjnej
i charakterystyki pracownikéw, jest w duzej mie-
rze uszczegolowieniem i poszerzeniem argu-
mentacji, do ktérych odwolujg si¢ badacze pro-
blematyki implementacji zarzadzania wiedza
w organizacjach publicznych.

Modelowe ujecie czynnikéw, poparte staty-
stycznymi analizami danych empirycznych, po-
zwala na formulowanie dalszych argumenta-
¢ji i plaszezyzn dyskursu dotyczacych znaczenia
oraz istoty organizacyjnego uczenia si¢ w kon-
tekscie ztozonych i kompleksowych dziatari po-
dejmowanych przez wspélczesne paristwo.
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Factors determining knowledge assets and processes.
Selected problems of organizational learning of public organizations

The article has been developed on the basis of an organizational learning model, created as a combination of the
analysis of knowledge assets and processes, and of a list of organizational barriers working against effective learning
within public organizations. The authors also use the results of a detailed study of the phenomenon of organizational
learning in the public sector, conducted in 2011 as a part of the project “Learning Ministries”. The survey was
conducted among the employees of Polish ministries. The aim of the article is to identify a set of fundamental factors
influencing the processes of accumulating and using knowledge by the public sector. The authors also assess - in
the framework of two theoretical dimensions that are divided into five empirical dimensions - the influence of the
identified factors on the above-mentioned processes. The research methodology is based on factor analysis (Principal
Component Analysis — PCA) conducted in order to identify the factors that describe knowledge assets and processes,
and the dimensions of barriers for organizational learning. The next step consists in conducting a linear regression
analysis (Ordinary Least Squares method — OLS) to identify the most important properties affecting knowledge assets
and processes. The results show that there is a clear relationship between the dimensions of organizational learning and
organizational culture, the characteristics of leaders and employees, as well as relations with the external environment
and organizational flexibility.

Key words: organizational learning model, knowledge management, knowledge assets, knowledge processes, public
sector, public administration.



