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Uzasadnienie

Rzadowe dokumenty diagnostyczne' zakreslajac cele rozwoju polityki w ob-
szarze organizacji i funkcjonowania administracji publicznej, wyraznie wskazu-
ja, ze kluczowym elementem sprawnego panhstwa jest efektywna administra-
cja. ,Efektywnosé¢” oznacza zdolnos¢ do szybkiej adaptacji do nowych wyzwan
i skutecznej reakcji na pojawiajgce sie¢ wyzwania spoteczno-gospodarcze (tzw.

responsywnosg).2

Swiatowa literatura tematu jak i miedzynarodowa praktyka zarzgdzania dowo-
dzg, ze powyzsze zdolnosci sg determinowane umiejetnoscig ,systemowego
uczenia sig” organizaciji publicznych.? Co wiecej, efektywne procesy i mecha-
nizmy uczenia sie organizacji sg podstawg budowania polityk publicznych ,w
oparciu o dowody” (,evidence-based policies”).* Pomiedzy zjawiskami uczenia
sie a prowadzenia polityk ,w oparciu o dowody” wystepujg dwojakiego rodzaju
relacje o charakterze zwrotnym. Po pierwsze, zdolno$¢ organizacji do identyfi-
kacji stosownych informacji, gromadzenia uzytecznej wiedzy i zrozumienia re-
lacji przyczynowo-skutkowych konstytuujg podstawy konceptualne dla realiza-
cji efektywnych ekonomicznie, sprawnych organizacyjne i spotecznie akcep-
towanych polityk publicznych. Po drugie, zdolnos¢ organizacji do refleksji nad
procesem realizacji polityki publicznych i ich efektami prowadzi do rekonstruk-
cji i aktualizacji posiadanych przez nig zasoboéw informacji i wiedzy. Sg one
konwertowane w wiedze konieczng tak dla programowania, jak i realizacji ko-
lejnych polityk publicznych. Innymi stowy, organizacyjne uczenie sie jest im-
manentng cechg strategicznego myslenia o politykach publicznych ujmowa-

nych w konwencji ,cyklu polityk publicznych”.

Tymczasem polska administracja rzgdowa funkcjonuje wcigz wediug starego

modelu biurokracji weberowskiej - zorientowanego na kontrole procedur, a nie

! Boni, M. (2009) (red.) Polska 2030 - Wyzwania rozwojowe. KPRM, Warszawa; Rada Mi-
nistréow (2008), Krajowy Program Reform

Yang, K. (2007) Responsiveness in network governance: revisiting a fundamental concept.
Symposium introduction. Public Performance & Management Review, 31(2), 131-143.

Bartlett, J. (2008) Towards Agile Government, London: DEMOS; OECD (2001) Knowledge
management: learning by comparing experiences from private firms and public organisations,
Paris: PUMA - OECD.

4 Yanow, D. (2007) “Evidence-Based Policy”; w: Bevir, M. (red.) Encyclopedia of Governance,
s.299-301. Thousands Oaks: SAGE Publications; Special Issue on Evidence-Based Policy. Pu-
blic Policy and Administration, 2002, 17(3),



na elastyczng realizacje zadan rozwojowych w oparciu o wiedze, co skutkuje

jej wyjatkowo niska efektywnoscig i niskg zdolnoscig do responsywnosci.’

Dotychczasowe analizy koncepcyjne,® jak i pilotazowe badania empiryczne’
wskazujg wyraznie na problem zarzgdzania wiedzg i procesami uczenia sie w
krajowej administracji rzgdowej. Dotychczas brakowato jednak systemowej
diagnozy opartej na badaniach empirycznych, ktére pokazatyby zaréwno
strukture problemdw jak i ich przyczyny, w odniesieniu do polskiej administra-
cji, w polu procesow uczenia sie. To z kolei uniemozliwiatlo wypracowanie
konkretnych, racjonalnych strategii naprawczych wzmacniajgcych ten aspekt

sprawnego panstwa.

W pierwszej czesci niniejszego projektu przeprowadzono pierwszg w Polsce,
dogtebng analize procesow uczenia sie polskiej administracji rzgdowej, na
przyktadzie 4 ministerstw. Badanie skfadato sie z: przeglagdu swiatowej litera-
tury tematu (ponad 5 000 publikacji z zakresu uczenia sie instytucji), ankiety
wsrdad pracownikow 4 ministerstw (n = 1 717, stopa zwrotu 50,6%), wywiadow
z kierownictwem wszystkich departamentéw oraz kierownictwem politycznym
ministerstw (n=100), analizie danych wtérnych, dyskusjach panelowych.? Ska-
la, metodyka badania jak i wysoka aktywnos¢ respondentéw umozliwiajg po-
stawienie wiarygodnej diagnozy procesow uczenia sie w polskich minister-

stwach.
W badaniu zidentyfikowano i sprawdzono stan i dynamike 3 rodzajéw wiedzy:

* wiedzy o otoczeniu — wiedzy danego podmiotu o otoczeniu w ktérym funk-

cjonuje, tematyce ktorg sie zajmuje — wiedza o trendach, kierunkach zmian

S Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2008) Koncepcja ‘Good Governance’ - refleksje do dys-
kusji, Warszawa: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego - Department Koordynacji Polityki
Strukturalnej; World Bank (2006) EU-8 Administrative Capacity in the New Member States: The
Limits of Innovation?, Washington D.C.: World Bank - Poverty Reduction and Economic Man-
agement Unit. Europe and Central Asia.
6 Ledzion, B., Olejniczak, K. & Pander, W. (2009) Ewaluacja trafnos$ci zakresu interwencji Dzia-
tania 5.1. Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Warszawa; Kancelaria Prezesa Rady Mini-
strow: http://www.efs.kprm.gov.pl/; Mazur, S. (2008) “Zarzadzanie wiedzg w polskiej administra-
cji publicznej”; w: Haber, A. & Szataj, M. (red.) Srodowisko i warsztat ewaluacji, s.51-70. War-
szawa: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.
/ Olejniczak, K., Domaradzka, A., Krzewski, A., Ledzion, B. & Widta-Domaradzki, t. (2010) Pol-
skie ministerstwa jako organizacje uczgce sie, Raporty i analizy EUROREG 4/2010; Warszawa:
EUROREG - Uniwersystet Warszawski; www.euroreg.uw.edu.pl; OECD (2003) Conclusions
from the results of the survey of knowledge management practices for Minis-
tries/Departments/Agencies of central government in OECD member countries, Paris: OECD -
PUMA.

Z uwagi na ograniczong dostepnosc¢ kierownictwa oraz prosbe MSWIA i MRR o przedtuzeniu
ankietyzacji, nastgpity przesuniecia w projekcie — wywiady oraz dyskusje panelowe na temat
wynikéw w ministerstwach wcigz trwaja.
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oraz wiasne wyjasdnienia na temat mechanizméw przyczynowych (co jest
przyczyng trendu, zdarzenia, etc.);

* wiedzy strategicznej - o celach stawianych przed danym podmiotem, jego
roli i oczekiwanych efektach jego dziatan;

* wiedzy operacyjnej - technicznej, zwigzanej z narzedziami i sposobami

dziatania, procesem i procedurami.

Procz zasobow wiedzy badanie zidentyfikowato rowniez gtéwne elementy me-
chanizméw uczenia si¢ zasilajgce trzy typy wiedzy. Sg to 3 grupy impulsow i

sprzezenh zwrotnych:

* procedury i dyskusje zespotowe;
* poszukiwania (badan, analiz, konferenciji, szkolen);

* bodzce zmian (politycznych, operacyjnych, strategicznych).

Przeprowadzone badanie diagnostyczne wykazato, ze polska administracja
nie posiada jasnych strategii zarzgdzania wiedzg. Rozwigzania w tym polu
tworzone sg ad hoc, nie ma rozwigzan systemowych, ani tez petnej sSwiado-
mosci problematyki wykorzystania wiedzy (dla wiekszosci respondentéw,
69,3%, trzy rézne rodzaje wiedzy, o réznych funkcjach, zlewajg sie w jedno).
Jednoczesnie badanie dowiodto, ze podnoszone we wczesniejszych studiach
problemy istniejg, aczkolwiek ich skala i natezenie znaczgco rozni sie pomie-
dzy poszczegdlnymi departamentami. Zidentyfikowano nie tylko pola proble-
mowe ale réwniez departamenty przewyzszajgce srednig 4 ministerstw. Stwo-
rzone narzedzia diagnostyczne umozliwiajg pokazywanie stanu zaréwno ca-

tych ministerstw, jak i ich poszczegodlnych departamentow.

Na podstawie przeprowadzonych analiz zidentyfikowano réwniez 5 grup czyn-
nikow, ktére mogg wptywaé na zaobserwowany stan i dynamike mechani-

zmow instytucjonalnego uczenia sie. Sg to:

e zasoby — srodki finansowe, infrastruktura (bazy danych, ksiegozbiory, etc.),
organizacja przestrzeni pracy;

* kadry — motywacje i klimat organizacyjny (czyli otwarto$¢ na wspétprace i
poziom zaufania w zespotach);

* kierownictwo - style kierowania wydziatami i departamentami;

* otoczenie - czynniki zewnetrzne dla departamentu takie jak np. regulacje
prawne, przetozeni polityczni i interesariusze, struktura organizacyjna mini-

sterstwa, w tym mechanizm koordynacj;



* interakcje i kontakty — szeroko$¢ kontaktow, przeptywy informaciji, rozle-

gtosc¢ i intensywnosc relacji z innymi departamentami i instytucjami.

Dla kazdego z tych pol prowadzona jest odrebna analiza zaréwno na poziomie
ministerstw jak i departamentéw. Przyktad analizy interakcji i kontaktéw (anali-

za sieci) przedstawiono w Zatgczniku.

Wedtug tych pieciu zidentyfikowanych grup czynnikéw bedg prowadzone po-
szukiwania swiatowych rozwigzan, jak rowniez wdrazane dziatania innowacyj-

ne.

Podsumowujgc, mechanizmy organizacyjnego uczenia sie¢ sg stosowane w
zarzgdzaniu nowoczesnymi administracjami publicznymi panstw OECD. W
Polsce jak na razie takie rozwigzania nie sg standardem. Skala problemoéw
jest bardzo zréznicowana, co widaé na poziomie ministerstw, a jeszcze wy-
razniej na poziomie poszczegdlnych departamentéw. Nie ma jednak dostep-
nych rozwigzan systemowych. Wdrazany projekt wspierajgc procesy organi-
zacyjnego uczenia sie polskiej administracji, przyczynia sie do realizacji celu
Priorytetu V PO KL (podniesienie potencjatu administracji), a w szczegdlnosci
wigze sie z celem Dziatania 5.1. PO KL — modernizacjg proceséw zarzadzania

w polskiej administracji rzgdowe;.

MINISTERSTWA UCZACE SIE



MINISTERSTWA UCZACE SIE

Cel wprowadzenia innowacji
Celem ogolnym wprowadzenia innowac;ji jest wzmocnienie w instytucjach ad-
ministracji rzgdowej potencjatow i mechanizmow uczenia sie kluczowych dla

uprawiania efektywnych polityk publicznych ,w oparciu o dowody”.

Pozagdanym stanem docelowym, bedgcym bezposrednim rezultatem projektu,
bedzie poprawa mechanizmdéw uczenia sie w departamentach poddanych te-
stowi, wzgledem departamentow z tych samych ministerstw, ktore nie wziety
udziatu w projekcie. Osiggniecie celu innowacji zostanie zweryfikowane w
sposob empiryczny. W ramach projektu, w 2011 roku zostat juz przeprowa-
dzony pomiar diagnostyczny stanu mechanizmow uczenia sie wszystkich de-
partamentéw w 4 polskich ministerstwach. W 2013 roku, po zakonczeniu
wdrazania innowacji, badanie diagnostyczne zostanie powtdrzone (z uzyciem
tej samej metodyki i narzedzi badawczych). Wyniki obydwu badan zostang po-
rbwnane. Jesli wskazniki uzyskane w 2013 r. przez departamenty biorgce
udziat we wdrazaniu innowacji wzrosng wzgledem pozostatych departamen-
téw i wzgledem badania z 2011 roku, to bedzie to twardy, empiryczny dowod

na skutecznos¢ wdrozonej innowac;ji.

Natomiast pozgdanym stanem docelowym zwigzanym z szerszym i trwatym
oddziatywaniem projektu bedzie wprowadzanie ustrukturalizowanych praktyk
zarzagdzania wiedzg w polskich ministerstwach. Wskaznikami tego procesu

beda:

* przejecie i wdrazanie stworzonych w projekcie rozwigzan przez: inne de-
partamenty w 4 ministerstwach, inne instytucje centralne (mierzone liczbg
departamentéw, ktére zdecydowaty sie siegna¢ po narzedzia MUS);

* wigczenie kwestii zarzgdzania wiedzg w metodyke ksztatcenia przysztych
pracownikéw polskiej administracji rzgdowej (mierzone modyfikacjami w
programach zaje¢ studiow z zarzgdzania administracjg publiczng, w tym
KSAP, uwzgledniajgcymi kwestie zarzagdzania wiedzg w administracji pu-

blicznej i wykorzystujgcymi wnioski i publikacje projektu MUS).

Tak wiec projekt w zatozeniu ma stworzyé ugruntowane empirycznie, przete-

stowane w praktyce podwaliny do trwatej zmiany systemowe;.



Opis innowacji, w tym produktu finalnego
Proponowana w projekcie innowacja polega na trzech rzeczach.

Po pierwsze, polega na pomiarze mechanizmow uczenia sie w instytucjach
publicznych, czyli tego w jaki sposéb ministerstwa i ich pracownicy zdobywajg
i wykorzystujg wiedze w codziennej pracy oraz jakie czynniki pomagajg a jakie
utrudniajg ich dziatania. Jest to kwestia dotychczas pomijana zaréwno w ba-
daniach naukowych jak i w praktycznych studiach zorientowanych na poprawe
zarzadzania w polskiej administracji centralnej. Tymczasem kwestia ta jest
kluczowa dla prowadzenia skutecznych polityk publicznych opartych na do-

wodach.

Po drugie, innowacja polega na eksperymentalnym wdrozeniu, w wybranych
departamentach, zestawu instrumentéw (ztozonego z procedur, zmian organi-
zacji przestrzeni pracy, organizacji samego procesu pracy, etc.) ukierunkowa-
nego na poprawe mechanizmow uczenia sie polskich ministerstw. Zestaw in-
strumentow powstanie w oparciu o zaadoptowane do polskich warunkéw do-

Swiadczenia migdzynarodowe i po konsultacjach z beneficjentami projektu.

Po trzecie, innowacja polega na zaznaczeniu w szerszej debacie publicznej
wagi instytucjonalnego uczenia sie dla skutecznego wdrazania polityk publicz-
nych. Chodzi zaréwno o uwzglednienie tej kwestii w codziennych praktykach
zarzgdzania w polskich instytucjach publicznych, w toczgcych sie pracach nad
reformg polskiej stuzby cywilnej, jak i w profilach ksztatcenia przysztych kadr

administracji publicznej.

Grupg docelowg — zaréwno w aspekcie bezposrednich uzytkownikow jak i
szerszych odbiorcow projektu sg ministerstwa i ich departamenty oraz urzedy
centralne. Oznacza to, ze instytucje publiczne, ktore stang sie uzytkownikami
wypracowanych instrumentéw dzieki udziatowi w projekcie skuteczniej rozwig-
723 swoje problemy organizacyjnego uczenia sig, a co za tym idzie podniosg

swojg efektywnos¢ i responsywnosé.

W wymiarze testowania innowacyjnych rozwigzan diagnostycznych grupg do-
celowa sg 4 ministerstwa: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Ministerstwo
Infrastruktury, Ministerstwo Srodowiska oraz Ministerstwo Spraw Wewnetrz-
nych i Administracji, zas na etapie testowania konkretnych narzedzi napraw-

czych grupg docelowg bedzie 8 departamentéw w ramach tych 4 ministerstw.
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Ministerstwa te wykonujg zréznicowane w wymiarze funkcjonalnym zadania,
co stanowi o ich swoistej reprezentatywnosci w systemie polskiej administracji

rzgdowej.

W wymiarze szerszego upowszechniania i wkgczenia w ramach projektu grupag
docelowg beda: gtéwni decydenci, srodowiska naukowe i eksperckie pracuja-
ce nad reformami administracji rzadowej, pracownicy administracji rzgdowej i
stuzba cywilna, jak i osoby ksztatcace sie w tym polu (studenci studiow admi-
nistracji publicznej, studenci KSAP). Grupa odbiorcéw jest zatem zréznicowa-
na ale zarazem komplementarna. Znajdujg sie w niej tak osoby, ktore podej-
mujg zasadnicze rozstrzygniecia dotyczgce polityki publicznych (decydenci
polityczni i administracyjni), jak i eksperci, kreujgcy koncepcje rozwojowe i in-
strumentarium ich realizacji. W strukturze grupy docelowej istotne znacznie
ma obecnos¢ studentow na kierunku administracja publicznej oraz studentéw
Krajowej Szkoty Administracyjnej Publicznej. Srodowiska te stanowig bowiem
naturalny pule zasobdw sposrod ktorych rekrutuje sie tak elity polityczne, jak i

administracyjne Panstwa.

Sukces innowacji zalezy od dwoch gtéwnych czynnikéw (bardziej szczegdto-

wo omawiamy je w rozdziale poswieconym analizie ryzyka).

Pierwszym jest charakterystyka rozwigzan naprawczych testowanych w 8 de-
partamentach. Muszg by¢ one z jednej strony wysokiej jakosci, a z drugiej do-
stosowane do polskiej specyfiki. Jakos¢ gwarantowa¢ bedg poszukiwania
rozwigzan w administracjach krajow — liderow zarzgdzania publicznego,
wspotpraca z wiodgcymi Swiatowymi osrodkami analiz administracji publicz-
nych oraz udziat ekspertow krajowych i zagranicznych. Przystawanie transfe-
rowanych doswiadczen do krajowej specyfiki zapewnig szczegdtowe konsul-
tacje z beneficjentami, krytyczne komentarze cztonkéw Grupy Sterujgcej oraz

praktykéw polskiej administracji publiczne;.

Drugim czynnikiem determinujgcym powodzenie projektu jest zaangazowanie
ministerstw i ich pracownikow. Relacje z instytucjami waznymi dla projektu by-
ty budowane przez kilka lat. Zostaty rowniez potwierdzone w formie listow in-
tencyjnych, stworzeniu Grupy Sterujgcej i biezacej, ptynnej wspoipracy na
etapie diagnozy. Zainteresowanie i zaangazowanie pracownikow jest budo-
wane nieszablonowymi kampaniami informacyjnymi, strong internetowa, a w

planach rowniez dostepem do publikacji i materiatow projektu.
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Produktem finalnym projektu bedzie pierwszy w Polsce systemowy zestaw na-
rzedzi i instrumentéw, wzmacniajgcych mechanizmy uczenia sie w instytu-
cjach publicznych, kluczowych dla uprawiania polityk publicznych ,w oparciu o
dowody”. Ten kompleksowy zestaw produktéw skladaé sie bedzie z dwodch

zintegrowanych ze sobg pakietow.

Pakiet 1 to narzedzia umozliwiajgce diagnoze stanu i dynamiki mechanizmow
uczenia sie w instytucjach centralnej administracji publicznej. Na ten pakiet

sktadajg sie:

model analityczny;
stworzona i przetestowana internetowa ankieta badawcza;
przetestowane scenariusze wywiadow;

listy danych wtérnych wymaganych przy analizie uczenia sie;

O B~ b=

opis szczegotowej procedury analitycznej mechanizmow uczenia sie.

Pakiet 2 to systemowe instrumenty wzmacniajgce procesy uczenia sie. Bedg

one obejmowac:

1. narzedzia i instrumenty zarzgdzania procesami uczenia sie w instytucjach
publicznych obejmujgce miedzy innymi: wytyczne do szkolen, scenariusze
dziatan, podstawowe rozwigzania organizacyjne, rekomendacje poprawy
pracy;

2. rekomendacje zmian regulacji prawnych i procedur (projekty rozwigzan
ustawowych, a takze regulacji wewnetrznych wraz z ich szczeg6towym

omowieniem i uzasadnieniem).

Produkt zostanie dostarczony potencjalnym uzytkownikom w formie raportu
koncowego i raportéw czgstkowych, ksigzki (400 egzemplarzy), zestawu arty-
kutéw naukowych (minimum 3) oraz sponsorowanych (minimum 8), prezenta-

cji, a takze scenariuszy dziatan i wytycznych zmian prawnych.

} mus {
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Plan dziatan w procesie testowania produk-

tu finalnego

Do projektu zostaty wybrane cztery polskie ministerstwa: Ministerstwo Rozwo-
ju Regionalnego, Ministerstwo Infrastruktury, Ministerstwo Srodowiska oraz
Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji. Zostaty one wybrane po-
niewaz wykonujg zréznicowane w wymiarze funkcjonalnym zadania: MRR —
funkcje programowe, Ml — funkcje implementacyjne , MS — funkcje regulacyj-
ne, MSWIA — funkcje sterujgce. Taki wybdr daje swoistg reprezentatywnosé w

systemie polskiej administracji rzgdowe;.

Na etapie testowania konkretnych rozwigzan wzmacniajgcych procesy ucze-
nia sie, pracowac bedziemy z 8 departamentami (w kazdym ministerstwie po 2
departamenty). Departamenty zostang wybrane w oparciu o dwustopniowg

procedure.

Wstepnym, filtrujgcym warunkiem udziatu w tescie, bedzie stopa zwrotu uzy-
skang przez departament w badaniu ankietowym MUS 2011; aby departament

mogt sie zakwalifikowac do dalszej procedury musiat osiggnac¢:

e w przypadku departamentdéw o liczebnosci do 20 osob, 80% stope zwrotu
ankiety;
* w przypadku departamentow zatrudniajgcych powyzej 20 pracownikow,

60% stope zwrotu.
Petne zestawienie statystyk zwrotu prezentujemy w zatgczniku.

Ostateczna decyzja o udziale danego departamentu bedzie podjeta w oparciu

o wypadkowa kryteriow empirycznych i pragmatycznych:

* roli danego departamentu i jego poziomie usieciowienia — silna pozycja de-
partamentu i silne ,usieciowienie” departamentu (analiza sieci zostata
przeprowadzona w trakcie diagnozy projektowej) jest czynnikiem dajgcym
mozliwos¢ szybszego rozprzestrzeniania sie przysztej innowacji w danym
ministerstwie i systemie;

* deklaracji kierownictwa ministerstwa oraz deklaracji zaangazowania Kkie-
rownictwa departamentow - bedzie to gwarantem ptynnosci i trwatoSci

wspotpracy i wsparcia ze strony gtéwnych interesariuszy.
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Opracowanie i testowanie rozwigzan bedzie miato nastepujgcy przebieg.

W pierwszym kroku (Zadanie 4) zostang zebrane swiatowe inspiracje i do-
Swiadczenia z zakresu zarzgdzania wiedzg. Bedg one pozyskiwane z literatu-
ry tematu, praktyk sektora prywatnego oraz praktyk sektora publicznego w 11
krajach. Liste krajow, wraz z uzasadnieniem ich wyboru, przedstawiono w ta-
beli. Cztonkowie zespotu badawczego odbedg wizyty studyjne w kazdym z
tych krajow i wspétpracujgc z lokalnymi ekspertami oraz praktykami, zidentyfi-
kujag i opracujg najciekawsze doswiadczenia. Z wizyty w kazdym kraju bedzie
przygotowany syntetyczny raport opisujgcy praktyki w danym polu. Partyki be-
dg opisywane wedtug 5 pdl zidentyfikowanych w diagnozie (zasoby, kadry,

kierownictwo, otoczenie, relacje).

W kolejnym kroku, na podstawie zebranych doswiadczen, zostang opracowa-

ne rozwigzania dla polskich instytuciji.

W kroku trzecim innowacyjne rozwigzania bedg wdrazanie w 8 departamen-
tach. ZatozyliSmy partycypacyjny model wdrazania zmian. Proces wdrazania

w kazdym z departamentéw zostat zaplanowany w nastepujgcy sposob:

1. Przygotowanie planu wdrazania zmian;

2. Przygotowanie bardzo szczeg6towego planu komunikacji i zaangazowania
wraz z materiatami informacyjnymi dla kierownictwa i pracownikow depar-
tamentu;

3. Spotkanie z kierownictwem departamentu w celu objasnienia, jakie zmiany
planujemy wdrozyc i jakie korzySci zostang osiggniete;

4. Spotkanie z departamentami wspierajgcymi, ktére bedg zaangazowane w
projekt np. Biuro Kadr i Szkolen;

5. Spotkanie z pracownikami departamentu, w celu wprowadzenia ich do pro-
jektu, wyjasnieniu jakie rozwigzania, kiedy i przez kogo bedg wdrazane,
jakich korzysci mogg oczekiwac i czego powinni sie spodziewac¢ podczas
wdrazania;

6. Stworzenie grup roboczych — zaproszenie do udziatu osoby, ktére bedg
aktywnie wdrazac i testowacC opracowane rozwigzania. Razem z tymi oso-
bami doszczegdtowienie planu komunikacji i zaangazowania oraz planu
zarzgdzania zmiang;

7. Zapewnienie wsparcia instytucjonalnego dla cztonkdéw grup roboczych —
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10.

11.

12.

13.

14.

uzgodnienie z bezposrednimi przetozonymi oraz Biurem Kadr, w jaki spo-
s6b wspiera¢ i motywowac osoby zaangazowane we wdrozenie;
Przeszkolenie cztonkdéw grup roboczych, tak aby poznali wdrazane roz-
wigzania oraz w zakresie zarzgdzania zmiang w organizaciji;

Razem z grupami roboczymi analiza gotowosci do zmian departamentu
oraz analiza wptywu zmian na poszczegolne stanowiska;

Wspdlne z grupami roboczymi wdrazanie rozwigzan np. przeprowadzanie
szkolen zewnetrznych i wewnetrznych dla wybranych grup (w tym szkole-
nia dla treneréw wewnetrznych), opracowanie zmian procedur wewnetrz-
nych itd.;

Przygotowanie towarzyszgcych wdrazanym instrumentom zmian np. regu-
lamindw wewnetrznych, elementéw procedur zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, tak aby korespondowaty z nowym sposobem dziatania - dopasowa-
nie instytucjonalne;

Ewentualnie wsparcie pracownikow, ktérych objety zmiany, w ich nowych
rolach przez cztonkéw grup roboczych;

Cykliczne spotkania grup roboczych z zespotem projektowym majace na
celu m.in. omawianie postepdéw, rozwigzywanie pojawiajgcych sie proble-
mow, udzielanie wsparcia oraz omawianie niezbednych zmian we wdraza-
nych rekomendacjach;

Przygotowanie razem z cztonkami grup roboczych raportu z wdrozenia

wraz z propozycjami korekty wdrazanych rozwigzan.
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Tabela 1. Strategia wyboru krajow z ktérych bedg czerpane do$wiadczenia

Kraje europejskie

Francja Ecole Nationale d'Administration (ENA), Paryz Klasyczny model administracji publicznej;
Niewielki stopien wykorzystania elementéw nowego zarzadzania publicznego;
Scentralizowany i rozbudowany system podejmowania decyzji;

Wysoki poziom wykorzystania wiedzy w procesach decyzyjnych, w tym aktywnosci publicznych uczelni i
osrodkow badawczych w zakresie wspierania proceséw decyzyjnych podejmowanych przez administracje
rzadowa;

Rozbudowany, publiczny system ksztatcenia kadr dla potrzeb administracji publiczne;j.

Hiszpania A Confederacion de Entidades para la Econo- Podobienstwa do Polski w aspekcie transformacji systemowej;

mia Social, Samuel Barco . . . . - " . .
Silna presja modernizacyjna w administracji publicznej;

Nieodlegte i bogate doswiadczenia tzw. administracji funduszowej;

Kultura fgczenia klasycznego modelu administracji z elementami governance.

Holandia University of Maastricht oraz The Justice Re- Umiejetne wkomponowanie rozwigzan zaczerpnietych z nowego zarzgdzania publicznego w model klasycz-
search, Statistics and Documentation Center nej administracji;
(WODC) of the Ministry of Justice; Prof. Frans . o . "
Leeuw Sprawny system podejmowania i egzekwowania decyzji rzgdowych;

Rozbudowane mechanizmy wykorzystania wiedzy w procesach decyzyjnych, w tym wspoipracy z uczelniami
wyzszymi i osrodkami analitycznymi;

Wysoki poziom wykorzystania nowoczesnych technologii dla potrzeb proceséw decyzyjnych.

Norwegia Department of Political Science and Manage- Duze znaczenie i silne wyodrebnienie wtadzy administracyjnej w systemie norweskim i postrzeganie jej jako
ment, Universitetet Agder; Prof. Jan Erik Grind- czwartego filaru wiadzy;

heim, Prof. Jarle Trondal Niezaleznos$¢ dziatania administracji i wywieranie przez nig wplywu na ksztattowanie kierunkow polityki;
Nowoczesna administracja kontynuujgca tradycje modelu skandynawskiego z elementami anglosaskimi;

Znaczaca deregulacja i urynkowienie administraciji.

} Mus 4§
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Szwaijcaria

Société Générale de Surveillance (Genewa),
Robert Jourdain

Specyficzny system organizacji wtadzy centralnej (komitetowy model egzekutywy);
Rozbudowany i ugruntowany mechanizm deliberac;ji;
Wyjatkowy system decentralizacji wtadzy (konfederalizm) - ,lekki rzad”;

Wysoki profesjonalizm urzednikéw administracji publicznej, silne przywigzanie do idei interesu publicznego i
wysokie standardy etyczne.

Szwecja

The Quality of Government Institute, University
of Gothenburg

Administracja rzadowa dziatajgca w oparciu o model deliberatywny;

Rozbudowane relacje administracji rzgdowej z uczelniami wyzszymi i ekspertami; w tym takze instytucje
wyspecjalizowane w swiadczeniu wsparcia doradczego dla rzgdu (np. Swedish Agency for Public Manage-
ment);

Sprawne mechanizmy ,przektadania” rozwigzahn wypracowanych w instytucjach badawczych do praktyki
dziatania administracji publicznej;

Intensywne wykorzystania nowoczesnych technologii dla potrzeb proceséw decyzyjnych;

Przejrzystos¢ proceséw decyzyjnych.

Wielka Bry-
tania

Department of Management, King’s College
London, Prof. Ewan Ferlie

International Quality Centre, Dyrektor Robert
Macleod

Jeden z pionieréw wdrazania nowego zarzgdzania publicznego w jego rynkowo zorientowanej wersji;
Kompleksowy charakter reform modernizacyjnych;

Przejrzystos¢ procesu tworzenie i implementacji polityk publicznych;

Rozbudowany system mierzenia efektow dziatania instytucji publicznych;

Opieranie sie na standardach i najlepszych praktykach, wypracowanych w oparciu o potgczone doswiad-
czenia sektora publicznego i prywatnego (np. Standard Investors In People), a majacych na celu uczenie sie
organizacji i rozwoéj pracownikow;

Wysoki poziom wykorzystania nowoczesnych technologii dla potrzeb proceséw decyzyjnych;

Wzorcowe rozwigzania w zakresie zorganizowania i dziatania zaplecza analityczno-programowego dla dzia-
tan rzadu;

Silny nacisk na ekonomizacje dziatan instytucji publicznych.
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Kraje pozaeuropejskie

Australia Australian National Institute for Public Policy, Swiatowy lider we wprowadzaniu innowacji w administraciji publicznej;
Australian National University, the University of Modernizaci dzani bli . dzani tod dzani . Kt bli .
Canberra, Prof. Adam Graycar, Dr Janine odernizacja zarzadzania publicznego i wprowadzanie metod zarzgdzania zmiang w sektorze publicznym;
O'Flynn Podejscie holistyczne w zarzadzaniu publicznym - wykorzystywanie wielu narzedzi i instrumentéw do reali-
zacji ztozonych zadan;
Szerokie wykorzystanie nowych technologii w administracji publiczne;j.
Kanada Centre for Governance and Public Management, | Umiejetne wywazenie podejscia menedzerskiego z kulturg organizacyjng urzeddw publicznych;
Carleton University, Ottawa, Prof. Leslie Pal . . " .
Szeroki zakres innowac;ji zarzgdczych wprowadzanych do sektora publicznego;
Innowacyjne mechanizmy wspoitpracy z osrodkami doradczymi;
Silny nacisk na ocene polityk publicznych;
Wysoki poziom wykorzystania nowoczesnych technologii dla potrzeb proceséw decyzyjnych.
Nowa School of Government, University of Wellington Swiatowy lider i prekursor, jesli chodzi o innowacje w zarzadzaniu publicznym;
Zelandia Pole doswiadczalne dla reform sektora publicznego opartych na nowym zarzgdzaniu publicznym, ktére byty
nastepnie szeroko implementowane w wielu panstwach $wiata;
Na najszerszg skale zreformowata strukture administracji rzgdowej wprowadzajac radykalng decentralizacje
i dezagregacije instytucji publicznych: zastgpiono rozbudowane ministerstwa liczng grupg matych departa-
mentdéw i agenciji;
Doswiadczyta probleméw zwigzanych z nadmiernym uelastycznieniem i rozdrobnieniem struktur administra-
cyjnych: trudnosci w koordynaciji, komunikacji, wymianie informacji itp.
Stany Zjed- The Trachtenberg School of Public Policy and Lider modernizacji administracji publicznej (wprowadzenie sieciowego modelu rzadzenia, bedgcego nastep-
noczone Public Administration; George Washington Uni- cg zarzadzania menedzerskiego);

versity, Waszyngton, Prof. Kathryn Newcomer

Silnie rozbudowane mechanizmy zarzgdzania wiedzg w administracji, w tym wspoétdziatania administrac;ji
federalnej z instytucjami badawczymi i doradczymi;

Wysoki poziom nasycenia proceséw decyzyjnych wiedzg specjalistyczna;

Najwieksze doswiadczenie zwigzane z wykorzystaniem wiedzy w procesach decyzyjnych, w tym z wytycza-
niem granic pomiedzy wspoétpraca z instytucjami badawczymi i ekspertami, a przypadkami uprawiania przez
nie lobbingu;

Wysoki poziom wykorzystania nowoczesnych technologii dla potrzeb proceséw decyzyjnych;

Silny nacisk na ekonomizacje dziatan instytucji publicznych.

} mus {
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Skuteczny monitoring przebiegu testowania innowacji opiera¢ sie bedzie na

trzech filarach.

Pierwszym jest jasna struktura celéw szczegodtowych projektu tozsamych z
etapami projektu. Dajg one jasng liste wymiernych dowodow rezultatow po
zakonczeniu kazdego z etapéw projektu (produkty czgstkowe i milestones).

Omawiamy je w dalszym rozdziale.

Drugim filarem jest biezgcy monitoring prowadzony przez kierownictwo projek-
tu. Dziatania monitorujgace bedg szczegodtowo zaplanowane. Przygotowane
zostang narzedzia monitorujgce: listy sprawdzajgce (tzw. check-lists), formula-
rze do notowania uwag oraz ankiety do badania opinii i ocen. Wszystkie uwa-
gi, opinie i propozycje zmian, pojawiajgce sie w trakcie testowania, beda reje-
strowane i przechowywane w projektowym repozytorium. Bedzie to baza da-
nych, do ktérej wprowadzane bedg wszelkie istotne informacje oraz system

przechowywania wersji papierowych.

Trzecim filarem sg konsultacje i dyskusje z interesariuszami projektu - czton-
kami Grupy Sterujgcej oraz samymi uczestnikami testu, pracownikami i kie-
rownictwem departamentow wdrazajgcych innowacyjne rozwigzania. Zapewni
to sprawny przeptyw informacji i mozliwo$¢ oméwienia wszelkich pojawiaja-
cych sie kwestii. Zespdt projektowy bedzie w petnej gotowosci do udzielenia
wsparcia i wyjasnieh osobom testujgcym rozwigzania, jak i pozostatym intere-

sariuszom.

Na podstawie zebranych w monitoringu informacji wykonywane bedg analizy
danych i podejmowane decyzje o wprowadzeniu niezbednych zmian w opra-
cowanym zestawie instrumentow. Wszelkie wnioski o dokonanie zmiany bedag
zbierane i przechowywane w repozytorium projektowym. Prowadzony bedzie
rejestr zmian, pozwalajgcy na sledzenia kiedy, kto, dlaczego i jakie zmiany

wprowadzit .

Monitoring bedzie prowadzony z uwzglednieniem kryteriow uwzgledniajgcych

réznice ptci oraz inne kwestie rownosci.
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Sposoéb sprawdzenia, czy innowacja dziata

Efekty testowego zastosowania innowacji pod katem jej zastosowania na

szerszg skale, zostang zweryfikowane na trzy sposoby.

Pierwszym sposobem bedzie modelowy quasi-eksperyment z zastosowaniem
grupy porownawczej. Zgodnie z literaturg tematu z pola ewaluacji i badan spo-
tecznych, jest to najbardziej wiarygodne podejscie badawcze, gdyz dostarcza
najmocniejszych dowoddéw na relacje przyczynowo-skutkowg miedzy testowa-
nym rozwigzaniem, a zmianami zaobserwowanymi w organizacji poddanej

eksperymentowi.? Logike tego podejscia przedstawilisémy na schemacie.

Rycina 1. Logika weryfikowania efektéw testowanej innowac;ji

\ Departamenty Pomiar 1 Pomiar 2

4 inne (2011r.) brak dziatar (2013r.)
\ Departament Pomiar 1 tt\a/!?(:\ilzaanmgh Pomiar 2 Poréwnanie
y testowy (2011r.) rozwiaz:ﬁ (2013r.) wynikow

£

Srednia dla Pomiar 1 Pomiar 2

dep‘ar.tamentow (2011r.) brak dziatan (2013r.)
: ministerstwa /

Zrodto: opracowanie wiasne

Wyniki departamentu testowego pomierzone w 2013 r., po zakonczeniu testu,

zostang poréwnane z:

* wynikami z 2011 roku dla tego samego departamentu;
* wynikami z 2011 roku dla innych departamentow, nie biorgcych udziatu w
tescie;

* srednimi wynikami dla ministerstwa z 2011 roku.

° Frankfort-Nachmias, C. & Nachmias, D. (2001) Metody badawcze w naukach spotecznych.
Warszawa: Wydawnictwo Zysk i S-ka.; Russ-Eft, D.F. & Preskill, H.S. (2001) Evaluation in or-
ganizations: a systematic approach to enhancing learning, performance, and change. Reading,
Mass.; Oxford: Perseus.; Shadish, W.R., Cook, T.D. & Campbell, D.T. (2001) Experimental and
quasi-experimental designs for generalized causal inference. Boston: Houghton Mifflin. ‘
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Jesli okaze sie, ze departament testowy zanotowat pozytywng zmiane miedzy
2011 a 2013 rokiem i zmiana ta jest wyzsza niz zmiana w departamentach
nietestowych oraz wyzsza od sredniej ministerstwa, to oznaczac¢ to bedzie, ze
ta pozytywna zmiana jest wytgcznie wynikiem wdrozonych testowo rozwigzan.
To zas bedzie mocnym uzasadnieniem do wprowadzania innowacji na szer-

Szg skale.

Drugim sposobem zweryfikowania efektéw innowacji bedzie ewaluacja ze-
wnetrzna — zostanie zlecona zewnetrznej firmie i bedzie sie opiera¢ na meto-
dzie peer review. Metoda ta jest stosowana w ewaluacjach projektéw innowa-
cyjnych Unii Europejskiej.’® Oznacza ona krytyczng analize i komentarz wyni-
kow projektu przez grono niezaleznych ekspertéw — naukowcow z danej dzie-

dziny (w tym wypadku z zarzgdzania).

Wreszcie trzecim sposobem oceny efektow testowego wdrozenia i zasadnosci
rozpowszechniania innowacji bedzie zebranie i ustrukturalizowana analiza
opinii interesariuszy biorgcych udziat w projekcie. A konkretnie analiza obej-
mie:

* pracownikdéw departamentéw poddanych testowi;

* kierownictwo departamentu biorgcego udziat w tescie;

» kierownictwo ministerstw jak i cztonkoéw Grupy Sterujace;j.

Analizowane bedg odczucia, wrazenia, opinie i subiektywne oceny zmian, kt6-
re interesariusze zaobserwowali w trakcie i po trwaniu testu, w obszarze

uczenia sie organizaciji.

Podsumowujgc, ocena efektéw innowacji pod katem jest zastosowania na
szerszg skale, bedzie wypadkowg: obiektywnego pomiaru pozytywnej zmiany
jaka dokonata sie w departamentach poddanych testowi, opinii niezaleznych

ekspertow oraz opinii interesariuszy.

10 European Commission (2007) Evalsed - the resource for the evaluation of socio-economic
development, internetowy poradnik ewaluacji programoéw i projektéw wspoéitfinansowanych z UE,
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/evaluation/evalsed/index_en.htm
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Strategia upowszechniania innowacji

Celem dziatan upowszechniajgcych bedzie propagowanie wiedzy na temat
nowatorskiego i systemowego zestawu narzedzi i instrumentow stuzgcych
wzmachianiu mechanizmdéw uczenia sie polskich instytucji publicznych.
Sprawnosc¢ i efektywnosé tych mechanizméw nabiera kluczowego znaczenia
dla budowania potencjatu polskiej administracji do uprawiania polityk publicz-

nych ,w oparciu o dowody”.

Osiggnieciu tego celu stuzy¢ bedzie, w szczegdlnosci, upowszechnianie wie-
dzy o dwoceh kluczowych produktach, ktére zostang wypracowane w naszym

projekcie, tj.:

* pakiecie narzedzi diagnostycznych (Pakiet 1);
* pakiecie systemowych narzedzi i instrumentéw wzmacniajgcych procesy

uczenia sie (Pakiet 2).

Ponadto celem podjetych przez nas dziatan upowszechniajgcym bedzie prze-
kazanie merytorycznych informacji na temat wypracowanych, w projekcie Mi-
nisterstwa Uczgce Sie, dobrych praktyk w zakresie diagnozowania potencjatu
uczenia sie polskich ministerstw, jak i projektowania i wdrazania narzedzi oraz

instrumentow stuzgcych wzmocnieniu i konsolidacji tego potencjatu.

Przyjmujemy, ze cele dziatann upowszechniajgcych w odniesieniu do bezpo-
Sredniej grupy docelowej, zostang osiggniete jesli wypracowane przez nas na-

rzedzia i instrumenty odnoszgce sie do uczenia sie instytucji publicznych:

* wejdg do kanonu praktyk zarzgdczych stosowanych w sposob powtarzalny
w departamentach 4 ministerstw objetych projektem MUS;

* zostang wtgczone do kultury organizacyjnej i praktyk zarzgdczych pozosta-
tych ministerstw, urzedéw centralnych oraz innych instytucji publicznych;

* zostang spozytkowane w procesach dydaktycznych, prowadzonych na stu-

diach z zakresu administracji publicznej i zarzgdzania publicznego.

Zbiorowos¢ adresatéw planowanych przez nas dziatan upowszechniajgcych
ma charakter integralny, tj. sktadajg sie na nig rézne, ale zarazem komple-
mentarne wzgledem siebie, Srodowiska. W zbiorowosci tej mieszczg sie decy-
denci (polityczni i administracyjni) podejmujgcy kluczowe rozstrzygniecia poli-
tyk publicznych oraz cztonkowie korpusu Stuzby Cywilnej polityki te realizuja-

cy. Ponadto inherentnym elementem tej zbiorowosci bedg srodowiska akade-
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mickie zajmujgce sie badaniami nad administracjg publiczng oraz ksztatcgce

kadry dla jej potrzeb. W skfad tej zbiorowosci wchodzg takze instytucje eks-

perckie wspierajgce procesy modernizacyjne polskiej administracji publiczne;.

Tak pomysina kompozycja zbiorowosci adresatow dziatarn upowszechniajg-

cych cechuje sie:

komplementarnoscia,
integralnoscia,
synergig oraz

reprezentatywnoscig.

Strukture i liczbe bezposrednich interesariuszy naszych dziatan upowszech-

niajacych obrazuje zamieszczone ponizej zestawienie:

decydenci polityczni: premier, ministrowie, sekretarze i podsekretarze
stanu (ok. 100 osob);

wysocy urzednicy stuzby cywilnej: dyrektorzy generalni i dyrektorzy depar-
tamentéw w ministerstwach (ok 200 oséb);

pracownicy ministerstw bezposrednio zaangazowanych w realizacje pro-
jektu MUS: Ministerstwie Rozwoju Regionalnego, Ministerstwie Infrastruk-
tury, Ministerstwie Srodowiska, Ministerstwie Spraw Wewnetrznych i Ad-
ministracji (ok. 3200 osdb);

srodowiska akademickie, w tym miedzy innymi studenci Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej, Matopolskiej Szkoty Administracji Publicznej oraz
Akademii Ewaluacji (okoto 1000 osob);

instytucje eksperckie (okoto 200 os6b).

W ramach dziatan sktadajgcych sie na strategie upowszechniania produktow

naszego projektu planujemy:

prowadzi¢ portal internetowy dedykowany prezentacji wynikéw naszych
badan (w polskiej i angielskiej wersji jezykowej);

zorganizowacé cykl seminariéw w Krajowej Szkole Administracji Publicznej
poswieconych omowieniu wynikdw przeprowadzonych badan diagno-
stycznych oraz prac projekcyjnych i implementacyjnych (po kazdym klu-
czowym zadaniu naszego projektu);

przygotowac publikacje o charakterze metodologicznym i projekcyjnym
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poswiecong badaniu i doskonaleniu mechanizméw organizacyjnego
uczenia sie w instytucjach publicznych (400 egzemplarzy);

wzbogaci¢ programy studiéw z zakresu administracji publicznej i zarzg-
dzania publicznego, prowadzonych przez akademickie instytucje partner-
skie realizujgce projekt MUS, o zagadnienia dotyczacych organizacyjnego
uczenia sie (modyfikacja co najmniej trzech programéw studiow);

wigczyé problematyke organizacyjnego uczenia sie do tresci podreczni-
kéw akademickich (co najmniej 3 podrecznikéw);

przygotowac artykuty naukowe na temat uczenia sie w instytucjach pu-
blicznych (co najmniej 3 artykuty);

przygotowac biuletyn i cykl publikacji prasowych (co najmniej 8) na temat
procesow i mechanizmdéw uczenia sie instytucji rzadowych;

zorganizowa¢ miedzynarodowg konferencje promujgcg wyniki naszych

badan, propozycje udoskonalen oraz efekty wdrozonych rozwigzan.

MINISTERSTWA UCZACE SIE
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Strategia wiaczania wynikéw do giéwnego

nurtu polityki

Podstawowym celem wigczania produktéow finalnych naszego projektu do

gtdwnego nurtu polityki jest tworzenie podstaw dla projektowania i realizacji

przez polskg administracje polityk publicznych opartych na dowodach. Polity-

ka publiczna oparta na dowodach jest procesem wieloaspektowym. Sktadajg

sie na niego:

gromadzenie informacji i danych oraz ich konwersja na wiedze uzyteczng w
procesie tworzenia i implementacji polityk publicznych (aspekt diagno-
styczny);

tworzenie scenariuszy rozwigzan alternatywach oraz szacowanie konse-
kwencji spoteczno-ekonomicznych ich realizacji (aspekt projekcyjny);
budowanie porozumienia z kluczowymi aktorami oraz interesariuszami
okreslonej polityki publicznej celem pozyskania ich przychylnosci dla pro-
ponowanych rozwigzan (aspekt koncyliacyjny);

podejmowanie decyzji dotyczacych ksztattu polityk publicznych (aspekt de-
cyzyjny);

koordynacja dziatan publicznych, publiczno-spotecznych oraz publiczno-
prywatnych na rzecz rozwigzania probleméw spotecznych (aspekt koordy-
nacyjny);

weryfikacja efektow realizowanych/zrealizowanych polityk publicznych ce-
lem dokonania ich korekty, jak réwniez rewizji zatozen programowych poli-

tyk i programéw publicznych (aspekt refleksyjny).

Fundamentem konceptualnym dla wprowadzania tego nowoczesnego para-

dygmatu zarzgdzania politykami publicznymi jest zdolnos¢ administracji pu-

blicznej do organizacyjnego uczenia sie. Owa zdolno$¢ umozliwia administra-

cji publicznej nabycie wiedzy o:

charakterze i istocie probleméw spoteczno-ekonomicznych;

oczekiwaniach interesariuszy;

instrumentach adekwatnych dla rozwigzania tych problemow;

zasadnosci podjecia okreslonych interwenciji publicznych;

wiasciwych procedurach implementacyjnych i ich poprawnym zastosowa-

niu;
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* konsekwencjach zastosowania okreslonych instrumentéw;

* zasadnosci rewizji/modyfikacji okreslonych interwenciji publicznych.

Podstawowy cel wigczania produktow finalnych naszego projektu do gtéwne-
go nurtu polityki, jakim jest tworzenie podstaw i konstruowanie bodzcéw dla
projektowania i realizacji przez polska administracje polityk publicznych opar-

tych na dowodach, dekomponujemy na dwa cele szczegotowe:

* horyzontalny: zastosowanie wypracowanego przez nas pakietu narzedzi
diagnostycznych oraz pakietu systemowych narzedzi i instrumentow
wzmachiajgcych procesy uczenia sie przez ministerstwa nieuczestniczgce
bezposrednio w dziataniach prowadzonych w projekcie MUS;

* wertykalny: ksztattowanie wsrdd decydentéw politycznych i administracyj-
nych, srodowisk akademickich i eksperckich przekonania o konieczno$ci
modyfikacji istniejgcych rozwigzan legislacyjnych, instytucjonalnych i orga-
nizacyjnych celem stworzenia systemowych warunkoéw dla podnoszenia
zdolnosci polskiej administracji publicznej do organizacyjnego uczenia sie i

uprawiania polityk publicznych opartych na dowodach.

Sposoéb sformutowania celu podstawowego i powigzanych z nim integralnie
celow szczegotowych planowanych przez nas dziatan zwigzanych z wigcza-
niem produktow finalnych naszego projektu do gtéwnego nurtu polityki deter-

minuje zbiorowos¢ adresatow tych dziatan.

W przypadku przedsiewziec stuzgcych osiggnieciu celu horyzontalnego nasze
dziatania kierujemy, przede wszystkim do nieuczestniczgcych bezposrednio w

projekcie MUS:

* politycznych zwierzchnikéw administracji publicznej (ministrow, sekretarzy i
podsekretarzy stanu);

* wysokich urzednikéw (dyrektoréw generalnych, dyrektoréw departamen-
téw);

* czionkow korpusu stuzby cywilnej pracujgcych w ministerstwach.

W przypadku dziatan stuzgcych osiggnieciu celu wertykalnego krag adresatow

tworzg:

* premier,
* szef stuzby cywilnej;

* wojewodowie;

MINISTERSTWA UCZACE SIE
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* czionkowie korpusu stuzby cywilnej urzedow terenowej administracji rza-
dowej;

* organy samorzgdu terytorialnego;

* pracownicy samorzgdowi;

* zwigzki reprezentujgce samorzady lokalne i regionalne;

* badacze akademiccy i eksperci.

Taka kompozycja adresatow dziatan zwigzanych z wigczaniem produktéw i
wynikow naszego projektu do gtdwnego nurtu polityki gwarantuje zachowanie
zasady reprezentatywnos¢ srodowisk o kluczowym znaczeniu dla tworzenia
warunkow do doskonalenia polskiej administracji publicznej oraz inicjowania
systemowych przedsiewzie¢ modernizacyjnych. Ponadto interesariusze o ta-
kim charakterze instytucjonalnym stanowig rekojmie trwatosci dziatan stuza-

cych wzmacnianiu potencjatu polskiej administracji publicznej do uczenia sie.

Wystepuje, co naturalne, Sciste powigzanie w zakresie przedmiotu, form i ad-
resatoéw dziatah upowszechniajgcych produkty projektu i dziatan zwigzanych z
ich wigczaniem do gtdwnego nurtu polityki. Tym niemniej mozliwe jest wska-
zanie, ktére z planowanych dziatan sg szczegdlnie mocno skojarzone z wig-
czaniem finalnych produktow projektu do gtéwnego nurtu polityki. Sposrod
planowanych przez nas dziatan o tym charakterze w szczegolnosci chce

Zwroci¢ uwage na znaczenie:

* cyklu seminariéw prowadzonych w Krajowej Szkole Administracji Publicz-
nej;

* wzbogacenia programu studiéw z zakresu administracji publicznej i zarza-
dzania publicznego o zagadnienia dotyczgce organizacyjnego uczenia sie;

* wigczenia problematyki organizacyjnego uczenia sie do tresci podreczni-
kéw akademickich;

* przygotowania artykutbw naukowych na temat uczenia sie w instytucjach
publicznych;

* przygotowania cyklu publikacji prasowych na temat proceséw i mechani-
zmoOw uczenia sie instytucji rzgdowych;

* zorganizowania miedzynarodowej konferencji, podczas ktérej zaprezento-

wane zostang wyniki naszego projektu.

Ponadto zamierzamy zaprezentowac¢ wyniki naszego projektu na prestizowych

konferencjach krajowych i miedzynarodowych, poswieconych problematyce
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uczenia sie urzedow i instytucji publicznych.

Planujemy takze, co stanowi rozszerzenie naszych zamiarow opisanych w do-
kumentacji projektowej, przedstawi¢ wyniki naszych badan i propozycje zmian
w zakresie budowania zdolnosci polskiej administracji publicznej do uczenia

sie i uprawiania polityk publicznych opartych na dowodach:

» Szefowi Stuzby Cywilnej;

e Forum Dyrektoréw Generalnych Urzedow;

* zwigzkom reprezentujgcym samorzady lokalne i regionalne w tym miedzy
innymi Zwigzkowi Wojewddztw Rzeczypospolitej Polskiej, Zwigzkowi Po-

wiatow Polskich, Zwigzkowi Miast Polskich.
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Kamienie milowe Il etapu projektu

Zgodnie z harmonogramem, ztozonym wraz z wnioskiem o dofinansowanie
przewidziane sg nastepujgce zadania, etapy oraz kamienie milowe Il etapu

projektu.

ZADANIE 4: Stworzenie zestawu instrumentéw wzmacniajacych procesy

uczenia sie (czerwiec 2011-maj 2012)

Etap 4.1. Przeglad miedzynarodowej praktyki sektora publicznego dotyczacej

instrumentoéw wzmacniajgcych procesy uczenia sie (czerwiec 2011-luty 2012)

Etap 4.2. Przeglad miedzynarodowej praktyki sektora prywatnego instrumen-

tow wzmacniajgcych procesy uczenia si¢ (czerwiec 2011-luty 2012)

Etap 4.3. Wybor i adaptacja narzedzi do potrzeb i specyfiki polskich instytuciji

(styczen-marzec 2012)

Etap 4.4. Przygotowanie instrumentéw prawnych (poziom procedur oraz regu-

lacji prawnych) (luty-maj 2012)

Etap 4.5. Przygotowanie zintegrowanego systemowego zestawu narzedzi i in-

strumentoéw wzmacniajgcych procesy uczenia sie [Kamien milowy] (maj 2012)

ZADANIE 5: Wdrozenie i testowanie narzedzi naprawczych (maj 2012-
styczen 2014)

Etap 5.1. Wdrazanie systemu instrumentéw w wybranych organizacjach i

przeprowadzenie testu w 8 wybranych departamentach (maj 2012-maj 2013)
Etap 5.2. Feedback od interesariuszy (maj-czerwiec 2013)

Etap 5.3. Ewaluacja wewnetrzna - powtérzenie diagnozy MUS (badanie ankie-

towe i jakosciowe) (sierpien-listopad 2013)
Etap 5.4. Analiza do$wiadczen i rzeczywistych efektow testowanych rozwig-

zan, korekta narzedzi (listopad-grudzieh 2013)

Etap 5.5. Opracowanie produktu finalnego - systemu instrumentéw diagnozo-
wania i wzmacniania mechanizmoéw uczenia sie [Kamien milowy] (styczeh
2014).
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ZADANIE 6: Upowszechnianie wynikéw i wigczanie do praktyki polityk
publicznych

Etap 6.1. Aktualizacja portalu internetowego badania (wersja PL/EN) (czer-
wiec 2011, maj 2012, luty-kwiecien 2014)

Etap 6.2. Cykl seminariéw w KSAP (czerwiec 2011, maj 2012, kwiecieh 2014)

Etap 6.3. Cykl publikacji i wydawnictw naukowych (czerwiec 2011, maj 2012,
kwiecien 2014)

Etap 6.4. Newsletter i cykl publikacji prasowych (sponsorowanych) (czerwiec
2011, maj 2012, kwiecien 2014)

Etap 6.5. Przygotowanie i realizacja konferencji koncowej (luty-kwiecien
2014).
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ZADANIE 1: Zarzgdzanie IX X Xl Xl IV V VI VII VIIIX X XI XII IV .V VI VIIVIIIIX X XI Xl IV V VI VII VIIIX X XI Xl
Etap 1.1. Podpisanie umowy z grantodwcg
Etap 1.2. Przygotowanie zespotu do realizacji dziatan projektowych

Etap 1.3. Staty monitoring realizacji projektu
Etap 1.4. Ewaluacja zewngtrzna - peer review

ZADANIE 2: Badanie mechanizméw uczenia sie organizacji

Etap 2.1. Przeglad miedzynarodowych koncepcji i doswiadczer badania organizacyjnych procesdw uczenia sie

Etap 2.2. Zebranie i przetworzenie danych wtérnych — danych nt. rotacji pracownikéw, danych nt budzetéw
zadaniowych, innych danych wtérnych

Etap 2.3. Budowanie relacji z grupg docelowg - organizacja badania w 4 ministerstwach

Etap 2.4. Udoskonalenie metody MUS 2009 — poszerzenie jej o 3 aspekty: analizy uwarunkowar prawno-
proceduralnych, analizy sieci relacji, analizy przyczynowo-skutkowej

Etap 2.5. Badanie ankietowe na catej populacji pracownikéw 4 ministerstw
(zaktadana skala: 3 500 pracownikéw ministerstw)

Etap 2.6. Wywiady z kierownictwem departamentéw w poszczegdlnych ministerstwach (zaktadana skala: ok. 100
wywiaddéw indywidualnych)

ZADANIE 3: Analiza wynikéw i diagnoza I wv v v

Etap 3.1. Analiza kontekstu prawnego i procedur

Etap 3.2. Analiza wynikéw badania ankietowego oraz danych wtérnych
Etap 3.3. Analiza wywiadéw

Etap 3.4. Analiza sieci

Etap 3.5. Stworzenie zintegrowanych map wynikdw dla ministerstw i departamentéw

Etap 3.6. Interpretacja wynikow z udziatem interesariuszy — przedstawicieli ministerstw

Etap 3.7. Opracowanie strategii wdrazania projektu innowacyjnego [Milestone 1]

ZADANIE 4: Stworzenie zestawu instrumentéw wzmacniajgcych procesy uczenia sie

Etap 4.1. Przeglad miedzynarodowej praktyki sektora publicznego dotyczacej instrumentéw wzmacniajgcych
procesy uczenia sie

Etap 4.2. Przeglad miedzynarodowej praktyki sektora prywatnego instrumentéw wzmacniajacych procesy uczenia
sie

Etap 4.3. Wybdr i adaptacja narzedzi do potrzeb i specyfiki polskich instytucji

Etap 4.4. Przygotowanie instrumentéw prawnych (poziom procedur oraz regulacji prawnych)

Etap 4.5. Przygotowanie zintegrowanego systemu narzedzi i instrumentéw wzmacniajacych procesy uczenia sie
[Milestone 2]

ZADANIE 5: Wdrozenie i testowanie narzedzi naprawczych

Etap 5.1. Wdrazanie systemu instrumentéw w wybranych organizacjach

Etap 5.2. Feedback od interesariuszy

Etap 5.3. Ewaluacja wewnetrzna - powtérzenie diagnozy MUS (badanie ankietowe i jako$ciowe)

Etap 5.4. Analiza doswiadczen i rzeczywistych efektow testowanych rozwigzan, korekta narzedzi

Etap 5.5. Opracowanie produktu finalnego - systemu instrumentéw diagnozowania i wzmacniania mechanizméw
uczenia sie [Milestone 3]
ZADANIE 6: Upowszechnianie wynikow i wtaczanie do praktyki polityk publicznych

Etap 6.1. Uruchomienie i aktualizacja portalu internetowego badania (wersja PL/EN)

Etap 6.2. Cykl seminariéw w KSAP

Etap 6.3. Cykl publikacji i wydawnictw naukowych

Etap 6.4. Newsletter i cykl publikacji prasowych (sponsorowanych)

Etap 6.5. Przygotowanie i realizacja konferencji koricowe;j
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Zarzadzanie ryzykiem — opis dziatania

Projelld dlugolierminowy (4. lata) — w @rakcie . 3 3 9 Budowanie stabilnych i uczestniczacych relacji ze Stuzbg Cywilng (w szczegolnosci z dyrektorami
twvgma projektu odbeda sie yvybory : ngstqpl generalnymi i dyrektorami departamentéw). Powotanie Grupy Serujgcej (GrS), w ktérej sktad weszli
zmiana rzadu; ponadto moZliwe s takze kluczowi interesariusze projektu;
inne zmiany: decydentow, kluczowych osob . i i X . L o . . .
zaangazowanych w projekt, priorytetow qu.czeme prOszkt 0sob, ktore’ najprawdop.oc’iobmej nie zmienig syv0|ch stanowlsk po zmianie rzadu —
administracji publicznej - moze to wptynaé poziom dyyekcn depanrtameptow / naczelmlkow. Qsoby tg zapewnig kontynugqe projektu w ich orga-
na zmiane zakresu projektu njzaqa'ch i pll'zedstawa prOJeIft nowemu Il(lerowmctv.vu ministerstw. Wigczanie kluczowych decyden-
téw, ktdrzy nie zalezg od opciji politycznej rzadzacej;
Dokumentowanie wktadéw kazdego cztonka zespotu, stworzenie systemu gromadzenia produktéw
projektu;
Nagtasnianie projektu i korzysci jakie ze sobg niesie. Stworzenie strony internetowej zawierajgcej
komplet informac;ji.
Rezygnacja m|n!sterstw Iu.b dgpartamer)tow 2 3 6 Podpisanie listéw intencyjnych miato na celu zabezpieczenie udziatu Ministerstw w projekcie;
testowych z udziatu w projekcie w czasie o o . ) o
trwania projektu Prezentacja i podkreslanie korzysci z udziatu w projekcie.
Trudnos¢ w przewidzeniu obszaréw w za- 2 3 6 kresleni sliwveh ool eksol i iak nai <niei (hipot .
kresie praktyk | rozwiazan zarzadczych. Ich Okreslenie mozliwycl p.o .e sp oraq! J.a najwczesniej (hipotezy badawcze);
skala i tematyka zalezy od wynikéw diagno- Regularne kontakty z ministerstwami i z GrS;
zy i wynikow analizy migdzynarodowych Poszukiwanie ekspertéw na podstawie wynikéw badania diagnostycznego oraz w oparciu o wcze-
praktyk Sniejsze kontakty i udang wspétprace akademicko-badawczg. Wizyty studyjne i kontakty bezposred-
nie. Zaangazowanie ekspertéw miedzynarodowych z réznych krajow, jednostek naukowych, urze-
doéw publicznych i przedsiebiorstw.
Wlelzlokwymla!'owosc zakresy probIEmowego 2 2 4 Zawezenie obszaréw, ktérym zajmuje sie projekt do takich, na ktére mozliwy jest wplyw projektu.
proje tu. moze SpOWOdOV‘faC szerokg acz Precyzyjne zidentyfikowanie tematycznych obszaréw interwenciji i zdefiniowanie ich zakresu. Sku-
plytka diagnoze probleméw pienie sie na kluczowych, dobrze zdefiniowanych obszarach;
Jasne przypisanie statym czionkom zespotu obszaréw za ktére sg odpowiedzialni;
Bardzo szczegétowa analiza wynikéw badan i dogtebna interpretacja wynikéw badan wraz z klu-
czowymi interesariuszami.
Zm|any zgkresu ;t)]rOJeII:tu, wyn|kajgce z o 2 3 6 Monitorowanie aktualnego stanu realizacji projektu i dostosowanie prac do mozliwos$ci budzetowych
mEOV\{acyjnegg charakteru p.rzedsllewmema’ : i harmonogramowych projektu, tak aby w miare mozliwosci uwzgledni¢ niezbedne zmiany i dosto-
Z koniecznosc wprowaq zania zmian zadan, sowac produkty projektu do nowych wymagan.
ktore nie zostaty przewidziane w poczatko-
wym budzecie i harmonogramie

P Mus 4
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Upowszechnianie wynikéw i wigczanie do
praktyki polityk publicznych

Brak zainteresowania kluczowych decyden-
téw wdrozeniem opracowanych rozwigzan
do polityki. Problemy z integracja wynikow
projektu ze zmianami wprowadzanymi w
systemie strategicznego zarzadzania spra-
wami publicznymi

Zaprojektowanie rozwigzan neutralnych, bardzo pragmatycznych, mozliwych do wdrozenia bez
wzgledu na wybrane strategie — w organizacjach publicznych na kazdym szczeblu (centralnym, wo-
jewddzkim, samorzgdowym). Rozwigzania powinny przektada¢ sie na realne korzysci dla decyden-
téw. Pokazanie tych korzysci;

Prezentowanie wynikéw badania i poszczegdlnych etapdw projektu wsérdd kluczowych decydentow.
Uczynienie z projektu przedsiewzigcia publicznego, skupiajacego uwage oséb o silnej pozycji pu-
blicznej oraz mediow;

Biezace s$ledzenie kierunkdéw zmian, reform i dyskusji toczgcych sie w administracji publicznej, w
tym analiza wynikéw innych projektdw usprawniajgcych.

Nieznane mozliwosci absorpcji opracowa-
nych rozwigzan przez instytucje administracji
publicznej. Niska otwarto$¢ na zmiany orga-
nizacji i pracownikéw instytucji publicznych

Wigczanie w opracowanie rozwigzan przedstawicieli Ministerstw, tak aby zapewni¢ adekwatnos¢
rozwigzan i dostosowanie do ich potrzeb oraz specyfiki instytucji administracji publicznej;

Zbadanie gotowosci organizacji do wdrazania zmian. Przygotowanie podejscia do zarzgdzania
zmiang i jego realizacja, w tym ocena wptywu zaproponowanych rozwigzan na prace ministerstw.
Przeszkolenie kluczowych interesariuszy w zakresie zarzgdzania zmianag;

Opracowanie i wdrozenie planu komunikacji i zaangazowania uczestnikow podczas wdrazania
pilotazowego nowych rozwigzan. Wigczenie w opracowane rozwigzania szkolen, wspierajgcych
wdrozenie rozwigzan.

Metodyka projektu

Bardzo réznorodni beneficjenci, o réznych
potrzebach — ryzyko nierozpoznania i nieza-
spokojenia potrzeb beneficjentow

Przeprowadzenie analizy interesariuszy projektu (na poziomie ministerstw oraz ich departamentéw
biorgcych udziat w tescie) wraz z identyfikacja ich oczekiwan;

Bardzo szczegétowo zaplanowany i konsekwentnie realizowany proces komunikacji, w tym cyklicz-
ne sprawdzanie poziomu satysfakcji kluczowych klientéw.

Brak zrozumienia i akceptacji zaproponowa-
nych rozwigzan wsréd beneficjentéw - roz-
wigzania niedostosowane do specyfiki admi-
nistracji publicznej i poszczegdélnych benefi-
cjentow

Wykorzystywanie terminologii stosowanej przez pracownikéw beneficjentow;

Scista wspotpraca z beneficjentami i wigczanie przedstawicieli beneficjentéw w opracowywanie
rozwigzan, testowanie i wdrazanie;

Uzyskanie wsparcia i czynnego udziatu w opiniowaniu proponowanych rozwigzan ze strony Grupy
Sterujacej. Cztonkowie Grupy Sterujgcej posiadajg odpowiednie plenipotencje, aby podejmowac i
egzekwowac decyzje o wdrazaniu rozwigzan w swoich Ministerstwach.

Niski poziom zaangazowania / brak czasu,
inne priorytety uczestnikow projektu ze
strony ministerstw (pracownikéw oraz kie-
rownictwa). Zaktadany jest znaczacy udziat
badan ankietowych, wywiadéw indywidual-
nych i kluczowe jest zapewnienie udziatu
pracownikOw i kierownictwa Ministerstw.
Ponadto, podczas opracowywania, testowa-
nia i wdrazania rozwigzan, takze zaktadany
jest czynny udziat przedstawicieli ministerstw

Pozyskanie silnego wsparcia ze stronny kierownictwa urzedéw objetych badaniem;

Zbudowanie dobrych relacji z osobami objetymi badaniem. ,Marketing” badania i projektu — kartki
Swigteczne, plakaty przed badaniem, inne formy promociji projektu oraz pokazanie korzysci z udziatu
w projekcie;

Jak najwieksza ilos$¢ zrodet danych;

Bardzo dobra organizacja wszelkich zdarzen, zeby do niezbednego minimum ograniczy¢ czas
spedzany przez pracownikdw ministerstw na pracach projektowych/ minimum ucigzliwosci.

MINISTERSTWA UCZACE SIE
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Projekt jest innowacyjny i nowatorski — nie
byto podobnych projektéw realizowanych i
nie ma doswiadczen jak taki projekt prze-
prowadzi¢

Staty dialog z kluczowymi decydentami i z beneficjentami;

Wzajemne uczenie sie, szukanie dobrych praktyk takze poza obszarem. Korzystanie z najlepszych
praktyk zarzgdzania projektami oraz innych, ztozonych i wieloletnich projektéw;

Wykorzystanie zewnetrznej oceny;

Stworzenie mechanizméw weryfikacji jakosci dostarczanych produktéw w tym wewnetrznego sys-
temu oceny jakosci. Regularna analiza stopnia jakos$ci i adekwatnos$ci produktéw dostarczanych
przez ekspertéw.

Problem z dotarciem do miedzynarodowych
przyktadéw i dobrych praktyk zarzadzania
organizacjami, a szczegolnie uczenia sie
organizacji

Zidentyfikowanie dobrych praktyk zarzgdzania organizacjami publicznymi, a szczegdlnie uczenia sie
organizacji;

Zidentyfikowanie kilku krajow, w ktorych praktyki takie sg wysokorozwiniete;

Konsekwentne nawigzywanie kontaktéw z odpowiednimi instytucjami posiadajgcymi kontakty z
takimi organizacjami i ekspertami. Wykorzystanie kontaktéw z ekspertami i placowkami naukowo-
badawczymi, ktére sg uznane na $wiecie i sprawdzity sie we wczesniejszej wspotpracy.

Zasoby - kadry

Zespot jest rozproszony, wspotpracuje zdal-
nie i w réznych lokalizacjach. Moze to powo-
dowac niska identyfikacje z projektem i brak
poczucia przynaleznosci do zespotu projek-
towego — postawy indywidualistyczne, a
takze zréznicowang jako$¢ dostarczanych
produktéw

Czestsze spotkania dyskusyjne (poprzedzone przygotowaniem rzetelnych materiatéw) i dziatania
majgce na celu integrowanie cztonkéw zespotu;

Stworzenie wspdlnej platformy komunikacji (w tym IT). Opracowanie zasad, regut i standardéw oraz
przygotowywanie szczegétowych, przejrzystych wytycznych, a takze jasny podziat zadan i odpowie-
dzialnos$ci . Zorganizowanie szkolenia zespotu nt zasad, regut i standardéw projektowych.

Zréznicowane doswiadczenia badawcze i
projekcyjne cztonkéw zespotu

Integracja podejscia produktowego z procesowym, tj. np. kazde spotkanie poprzedzone jest przygo-
towaniem rzetelnych opracowan czgstkowych, ktére w trakcie spotkania sie przedmiotem pogtebio-
nej dyskusji;

Czeste spotkania, rozmowy, komunikacja maliowa oraz szkolenia np. nt prowadzenia wywiadéw
indywidualnych (IDl) przez bardziej doswiadczone osoby dla oséb niedo$wiadczonych;

Wykorzystanie réznorodnego doswiadczenia cztonkdéw zespotu. Wsparcie sie na wiedzy doswiad-
czonych cztonkéw zespotu i przekazywanie wiedzy mniej doswiadczonym osobom np. realizacja
komponentéw badawczych przez kilka os6b, aby zapewni¢ przeptyw wiedzy i doswiadczenia, a tak-
ze odpowiednie wsparcie mniej doswiadczonym cztonkom zespotu;

Whikliwa weryfikacja jakosci i udzielanie informacji zwrotnej, w tym takze po kazdym wiekszym
zadaniu — podsumowywanie ,lessons learned”.

Harmono-

gram

Opodznienia w realizacji projektu wynikajgce
m.in. z innowacyjnego charakteru projektu
oraz z bezposredniej zaleznosci od dostep-
nosci beneficjentéw (kierownictwa i pracow-
nikdw Ministerstw)

Konsekwencja w egzekwowaniu terminowosci wykonywania zadan tak na poziomie prac wykony-
wanych przez poszczegdlnych ekspertdw, jak i dziatan realizowanych na poziomie catego projektu;

Monitorowanie przebiegu projektu i w przypadku pojawiajgcych sie opdznien — dostosowywanie
planu, uréwnoleglanie dziatan, realokacja zasobdw;

Korzystanie z najlepszych praktyk zarzadzania projektami (np. PMI).

MINISTERSTWA UCZACE SIE
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Zatacznik - wstepna wersja produktu final-
nego

Tak jak przedstawiono w tresci strategii produkt finalny sktadac¢ sie bedzie z

dwoch czesci:

Pakietu 1 - narzedzi umozliwiajgcych diagnoze stanu i dynamiki mechani-

zmoOw uczenia sie w instytucjach centralnej administracji publiczne;.

Pakietu 2 — systemowych rozwigzan i instrumentow wzmacniajgcych procesy

uczenia sie w departamentach polskich ministerstw.

Pakiet 1 zostat juz wykonany i bedzie wkrotce upubliczniany. W dalszej czesci

zatgcznika prezentujemy:

* tresc ankiety internetowej;

* tresc scenariuszy wywiadow;

* poziom stopy zwrotow badania ankietowego pracownikow 4 mini-
sterstw;

* przyktad wynikéw analizy czynnikowej gtéwnych elementéw mechani-
Zmu uczenia sie instytuciji;

* przyktad wynikéw analizy sieci.

Pakiet 2 zostanie dopiero stworzony po przeprowadzeniu zagranicznych wizyt
studyjnych oraz po konsultacjach z polskimi ministerstwami (planowane po
zakonczeniu wizyt, w | kw. 2012 r.). Na obecnym etapie projektu nie jest moz-
liwym opisanie jego zawarto$ci, gdyz jest ona uwarunkowana z jednej strony
wynikami analiz doswiadczen swiatowych, a z drugiej dyskusjg i wyartykuto-

wanymi potrzebami interesariuszy.

Jednak bazujgc na wynikach diagnozy mozna z catg pewnoscig okresli¢, ze
proponowane rozwigzania bedag dotyczy¢ 5 pol problemowych, ktére zidentyfi-

kowano w diagnozie:

1. poprawianie zasobow - infrastruktury (organizacji baz, ksiegozbioréw,
etc.), procedur obowigzujgcych w departamencie, organizacji przestrzeni
pracy;

2. wzmacnianie kadr - praktyk wspotpracy, zaufania i interakcji w zespotach;
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wsparcie kierownictwa — promowanie stylow i technik kierowania wydzia-
tami i departamentami wzmacniajgcymi mechanizmy uczenia sie;
rekomendacje nt. zmian systemowych w otoczeniu — zidentyfikowanie i
zaproponowanie zmian nt. regulacji prawnych, relacji z pionem politycz-
nym, interesariuszami, modyfikacji w strukturach organizacyjnych, proce-
durach koordynacji;

wzmachianie interakcji i kontaktéw — dziatania na rzecz jakos$ci przepty-
woéw, rozlegtosci i intensywnosci relacji z innymi departamentami i instytu-

cjami.



Ankieta CAWI

pytanie

skala

Ple¢

1. Kobieta 2. Mezczyzna

Prosze okresli¢ na jakim stanowisku jest Pan/i obecnie zatrudniony/a?

1. Naczelnik wydziatu, koordynator zespotu
2. Pracownik wydziatu

W jakim departamencie Pan/i obecnie pracuje? LISTA

1. CHARAKTERYSTYKA PRACY

W tej czesci ankiety pytamy o cechy Panstwa pracy, ktére pomagajq lub utrudniajq w uczeniu sie

Prosze opisac swojq prace w ostatnim miesigcu

Jak czesto Pana/i praca wymaga szybkiego dziatania?

Pigciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie

Jak czesto Pana/i praca wymaga od Pana/i duzego wysitku?

Pieciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie

Jak czesto ma Pan/i mato czasu na skonczenie swojej pracy?

Pieciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie

Jak czesto ma Pan/i bardzo duzo pracy do wykonania?

Pigciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie

Jak czesto jest Pan/i zmuszony/a, zeby zrobi¢ wiecej pracy niz jest Pan/i w stanie?

Prosze powiedziec na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza z ponizszymi stwierdzeniami

Pieciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie

skala Likerta 1-5
Zdecydowanie sie zgadzam

dzie 1 - Zdecydowanie sie nie zgadzam; 5 |

Sam/a podejmuje wiekszos¢ decyzji w pracy likerta
Sam/a planuje moja prace w czasie likerta
Sam/a okreslam standardy wykonania swojej pracy likerta

Bazy danych i materialy, z ktorych najczesciej korzystam w mojej codziennej pracy:

Sam/a oriar\izui'e swoi'q irace likerta

Nastepujace pozycje odnoszq sie do organizacyjnych ograniczen w Panali pracy w czasie ostatniego
miesigea.

Jak czesto jest Panu/i trudno lub wydaje sie to Panu/i niemozliwe, zeby wykonac swojq prace z
powodu... ?

Znajduja sie w intranecie dostepnym dla wszystkich pracownikow likerta
Sa zgromadzone na wspélnym dysku lub w jednym miejscu w departamencie likerta
Musiatem/am je zgromadzi¢ sam i trzymam je na swoim dysku (lub wydrukowane na likerta
biurku)

Prosze powiedzie¢ na ile si¢ Pan/i zgadza lub nie zgadza z ponizszymi stwierdzeniami

Wysoko oceniam dostepno$¢ potrzebnych w pracy opracowan i informacji likerta
W mojej ocenie liczba procedur jest odpowiednia likerta
Wysoko oceniam warunki lokalowe pod wzgledem komfortu pracy likerta

Stabego wyposazenia

Pigciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie

Regut i procedur panujacych w Pana/i organizacji

Pieciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie

Innych pracownikéw

Pieciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie

Pana/i przetozonego

Pigciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie
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Niewtlasciwego przeszkolenia

Pigciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie

Przerywania pracy przez innych pracownikow

Pieciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie

Braku niezbednej wiedzy na temat wykonywanego zadania

Pieciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie

Sprzecznych wymagan w pracy

Pigciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie

Niedostatecznej, badZ nieodpowiedniej pomocy od innych pracownikéw

Pieciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy
dziennie

Niepoprawnych wskazowek

ARAKTERYSTYKA DZIALU

Pieciostopniowa: 1 - Mniej niz raz w miesigcu lub nigdy, 2 -
Raz lub dwa razy w miesiacu, 3 - Raz lub dwa razy w
tygodniu, 4 - Raz lub dwa razy dziennie, 5 - Kilka razy

dziennie

ci ankiety pytamy o cechy wydziatow/zespotéw, w ktérych Paristwo na co dzien pracujq

Proszg powiedzie¢ na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza z ponizszymi stwierdzeniami

Czlonkowie mojego wydziatu w pracy pomagaja sobie likerta
Osoby z mojego wydziatu sa z soba w dobrych relacjach likerta
Osoby z mojego wydziatu zyczliwie interesuja si¢ sobg likerta
W wydziale, w ktorym pracuje panuje duch wspotpracy likerta

W moim wydziale

Czlonkowie moi'eio widzia{u maiq ze soba wiele wsiélneio likerta

zdolno$ci pracownikdw

W moim wydziale pracownicy:

Jesli kto$ popelni blad, to zwykle jest to wykorzystywane przeciwko niemu likerta
Pracownicy potrafig otwarcie poruszad problemy i trudne kwestie likerta
Czasami odrzuca sie osoby o odmiennych pogladach likerta
Nie trzeba si¢ obawiac¢ podejmowania ryzyka likerta
Trudno jest prosi¢ innych wspétpracownikéw o pomoc likerta
Nikt nie bedzie celowo podwazat wysitkéw innego pracownika likerta
W ramach wspotpracy miedzy pracownikami wykorzystuje sie wyjatkowe umiejetnosci i likerta

Posiadaja wystarczajaca wiedze o otoczeniu ministerstwa i regulacjach prawnych

wplywajacych na prace likerta
Posiadaja wystarczajaca wiedze o trendach i kierunkach zmian w obszarze, ktérym zajmuje likerta
sie nasz wydziat

Dobrze orientujq sie, jak zmiany polityczne beda wptywac na ich prace likerta
Wiedza jakie zmiany zachodzily w ciggu ostatnich 3 lat w obszarze, ktérym zajmuje si¢ nasz likerta
wydziat (jakie s trendy i kierunki zmian)

Wiedza w jaki sposob ich praca wptywa na prace innych (wiaze sie z praca innych) likerta
Wiedza w jaki sposdb ich praca przyczynia sie do realizacji celéw departamentu likerta
Posiadajg wystarczajaca wiedze o efektach oczekiwanych od calego naszego departamentu |likerta
Wiedza jakie sg efekty ich pracy likerta
W moim wydziale pracownicy:

Potrafia znalez¢ sposob, by poradzic sobie z postawionymi przede mna zadaniami

Posiadajg wystarczajacq wiedze dotyczaca sposobu realizacji zadan likerta
Posiadaja wystarczajaca wiedze techniczng (np. obstuga komputera, specjalistycznego likerta
oprogramowania)

Posiadaja wystarczajacq wiedze o ptynnej wspodtpracy w zespole likerta
W moim wydziale:

Wszyscy pracownicy mojego wydziatu przeszli szkolenia z zakresu korzystania z intranetu likerta

oraz baz danych

Pracownicy regularnie uczestniczg w konferencjach zwigzanych z obszarem ich pracy

Pracownicy regularnie uczestnicza w szkoleniach zwigzanych z obszarem ich pracy

Page 2 of 7



Ankieta CAWI

departamentu

W moim wydziale:

pytanie skala
Regularnie sledzimy zmiany prawne i na biezaco dostosowujemy do nich giéwne zatozenia

naszych dziatan

Zastanawiamy sie i dyskutujemy o efektach naszej pracy

Poréwnujemy nasza prace do pracy pracownikéw innych wydziatéw, departamentow, likerta
innych ministerstw lub instytucji publicznych innych krajow

Kierunki naszych dziatan zwykle ulegaja zmianie pod wptywem zmian politycznych lub likerta
personalnych na poziomie ministerstwa

Zdarza sie, ze otrzymywane przez nas wyniki badan zmieniaja nasze postrzeganie obszaru, likerta
ktdrego dotyczy nasza praca

Zdarza sie, ze otrzymywane przez nas wyniki badan zmieniaja kierunki dziatan naszego likerta

Po zakonczeniu danego zadania/projektu wspolnie analizujemy co sie udato a co moglismy

zrobi¢ lepiej likerta
Zwykle, gdy pojawia sie jaki$ problem, wspdlnie analizujemy przyczyny i zastanawiamy sie likerta
jak rozwiazac ten problem

Gdy pojawiajq sie wnioski z wewnetrznych kontroli/audytow/ocen dotyczqce dziatarn naszego

wydziatu:

Wspolnie zastanawiamy sie jak sprawnie rozwiazac stwierdzony, biezacy problem likerta

W moim wydziale:

Wsic’)lnie zastanawiami sie i’ak w irzisz}os'ci unikna¢ iodobnich irobleméw likerta

Wprowadzona zostata jasna procedura wykorzystania zamawianych przez nas

ostatnim roku
3. CHARAKTER

TYKA DEPARTAMENTU

W tej czesci ankiety pytamy o cechy departamentéw, w ktérych Paristwo na co dzien pracujq

badan/ekspertyz likerta
Zdarza sie, ze trudno jest nam oceni¢ merytorczng jakos$¢ dostarczanych nam

ekspertyz/badan zewnetrznych

Wyniki analiz, badan czy audytéw dotyczacych naszego wydziatu wykorzystywane sa do likerta
dyskusji z kierownictwem departamentu nad korekta zadan naszego wydziatu

Po kazdej kontroli powstaje aktualny zestaw wytycznych uwzgledniajacy wnioski z kontroli |likerta
W wyniku analiz/badan/audytéw/kontroli zwykle zmieniane sg sposoby prowadzenia likerta
okreslonych spraw

W wyniku analiz/badan/audytow/kontroli zwykle zmieniane sg cele stawiane likerta
poszczegodlnym pracownikom

W wyniku analiz/badarn/audytow/kontroli zwykle zmieniany jest zakres obowigzkow likerta
pracownikéw

Jako$¢ zamoéwien na badania/ekspertyzy zlecane przez nasz wydziat podniosta sie w likerta

Prosze wymieni¢ kluczowe, Pani/Pana zdaniem, cele postawione przed Pana/Pani

departament wspdlnie je zastanawiamy sie jak w przysztosci unikna¢ stwierdzonych
problemow

departamentem? pytanie otwarte
W moim departamencie:

Sa pracownicy zaangazowani w prace réznych zespotdw i funkcjonujacy jako tacznicy likerta
miedzy nimi

Czesto zleca sie ekspertyzy/analizy/badania likerta
Czesto korzysta sie z badan/analiz majacych na celu ocene dziatai departamentu likerta
Czesto korzysta sie z badan /analiz majacych na celu ocene obszaru, w ktérym dziata nasz likerta
departament

Regularnie podejmowana jest dyskusja nad kwestiami waznymi dla departamentu likerta
Wprowadzaniu istotnych zmian lub nowosci (np. nowe zadania merytoryczne,

wartosciowanie stanowisk, budzet zadaniowy, system zarzadzania jakoscia) towarzysza likerta
dziatania informacyjno-szkoleniowe

Gdy wprowadzana jest jaka$ zmiana, nowos¢, to po pewnym czasie od wprowadzenia likerta
danego rozwigzania podejmowana jest dyskusja nad jego przydatnoscia i funkcjonowaniem

Na podstawie wewnetrznych procedur departamentu jestem zobowiazany gromadzi¢

wszystkie informacje/dokumenty uzyskane od podmiotéw zewnetrznych i/lub przekazywac¢ |likerta
je do bazy danych/osoby odpowiedzialnej za gromadzenie dokumentéw

Prosze powiedzie¢ na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza z ponizszymi stwierdzeniami

Gdy pojawiaja si¢ wnioski z zewnetrznych zrodet (np.

analiz/badan/audytéw/kontroli/mediéw) dotyczace obszaru, w ktorym dziata nasz likerta
departament wspdlnie zastanawiamy sie jak szybko rozwigzac stwierdzony problem

Gdy pojawiaja si¢ wnioski z zewnetrznych zrodet (np.

analiz/badan/audytéw/kontroli/mediéw) dotyczace obszaru, w ktorym dziata nasz likerta
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departamentu dokonuje korekty celéw i zakresu dziatania

pytanie skala
Podjecie dziatania przez departament poprzedzane jest konsultacjami z interesariuszami
(przedstawicielami organizacji pozarzadowych, pracodawcami oraz pozostatymi grupami  |likerta
objetymi dziataniem)

Kierownictwo departamentu oczekuje od pracownikéw, ze na biezaco monitoruja rozwoj likerta
sytuacji w polu dziatania departamentu

W przypadku negatywnej oceny efektéw dzialania naszego departamentu, kierownictwo likerta

Pod wptywem zmiany politycznej (wymiana ekipy politycznej ministerstwa po wyborach) w
obrebie departamentu korygowane sa cele i zakres zadan, aby jak najszybciej dopasowac sie
do programu nowego kierownictwa politycznego ministerstwa

likerta

Zdarza sie, ze otrzymane przez nas wyniki badan zewnetrznych zmieniaja cele i zakres

Prosze powiedziec, jak czesto zdarza sie Panu/Pani korzystac z zasobéw finansowych departamentu w
celu:

dziatania naszeio deiartamentu

Zakup dodatkowej literatury (takze obcojezycznej)

skala Likerta 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali,
gdzie: 1 - Nigdy, 5 -Bardzo czesto

Spedjalistyczne oprogramowanie komputerowe

skala Likerta 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali,
gdzie: 1 - Nigdy, 5 -Bardzo czesto

Zlecenie zewnetrznej ekspertyzy/analizy

skala Likerta 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali,
gdzie: 1 - Nigdy, 5 -Bardzo czesto

Udziat w konferendji czy szkoleniu

skala Likerta 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali,
gdzie: 1 - Nigdy, 5 -Bardzo czesto

W poréwnaniu z okresem sprzed 3 lat w moim departamencie:

Zbyt czesto zmienialy sie narzedzia i metody pracy

likerta + Nie wiem, nie pracowatem wtedy w tym
departamencie

Zbyt czesto zmienialy sie cele i zadania

4. PRZELOZENI

W tej czesci ankiety pytamy o Panistwa bezposrednich przetozonych

likerta + Nie wiem, nie pracowatem wtedy w tym

departamencie

Naczelnik mojego wydziatu:

MG6j bezposredni przetozony:

Regularnie ocenia efekty mojej pracy likerta
Przekazuje pracownikom zrozumialg i pozytywna wizje przysztosci likerta
Traktuje kazdego podwtadnego jako niepowtarzalng osobe, zacheca i wspiera w rozwoju likerta
Zacheca i docenia pracownikéw likerta
Wspiera zaufanie, zaangazowanie i wspotprace w zespole likerta
Zacheca do myslenia w sposob nieszablonowy i kwestionowania powszechnie likerta
przyjmowanych zatozen

Ma klarowne wartosci i dziata zgodnie z nimi likerta
Wzbudza w ludziach dume i szacunek oraz inspiruje mnie poprzez bycie wysoce likerta
kompetentnym fachowcem

Prosze powiedzie¢ na ile si¢ Pan/i zgadza lub nie zgadza z ponizszymi stwierdzeniami

Wole takiego przelozonego, ktory nie wymaga ujawnienia wtasnych opinii wobec innych likerta
cztonkdw zespotu ale doktadnie powie co nalezy zrobic

Wole takiego przelozonego, ktéry wymaga przygotowania wlasnej opinii i przedstawienia jej likerta
na forum zespotu

pracownikéw wykonywane

Skiania do dyskusji grupowych i wdraza rozwiazania przyjete przez grupe likerta
Sktania pracownikéw do wysuwania wiasnych pomystéw likerta
Dba o to, aby pracownicy byli informowani o celach zespotu i jego roli w jednostce likerta
Jest zrédlem nowych idei, sktania do przemysleri, mozna sie od niego wiele nauczy¢ likerta
Respektuje samodzielno$¢ pracownikoéw likerta
Umie roztadowac powstajace w zespole napiecia i nieporozumienia likerta
Jest dobrym reprezentantem intereséw kierowanego przez siebie zespolu wobec likerta
kierownictwa wyzszego szczebla

Kieruje sie wylacznie wlasnym zdaniem, wydaje polecenia, ale ich nie uzasadnia likerta
Traktuje wszystkich jednakowo - w oparciu o przepisy i regulaminy likerta
Nie ingeruje w dziatania poszczegdlnych pracownikéw, a jedynie scala wyniki ich pracy likerta
Koordynuje prace przez uzgadnianie i odwolywanie sie tylko do terminéw likerta
Odwotuje sie do przepiséw, plandw i zarzadzen wyzszych szczebli likerta
Zniecheca do poszukiwania lepszych metod wykonywania pracy i wysuwania wlasnych likerta
pomystow

Okazuje swojg wladcza pozycje czesciej niz to jest konieczne likerta
Dba wylacznie o realizacje zadan i nie interesuje go jakim kosztem jest ono przez likerta

Prosze powiedzie¢, jak ogodlnie ocenia Pan/i naczelnika swojego wydziatu jako
przetozonego?

skala 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Bardzo Zle, 5 - Bardzo dobrze
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ie skala

Kierownictwo mojego departamentu:

Skiania do dyskusji grupowych i wdraza rozwigzania przyjete przez grupe likerta
Sktania pracownikéw do wysuwania wlasnych pomystow likerta
Dba o to, aby pracownicy byli informowani o celach zespotu i jego roli w jednostce likerta
Jest Zrédlem nowych idei, sktania do przemysleri, mozna sie od niego wiele nauczy¢ likerta
Respektuje samodzielno$¢ pracownikéw likerta
Umie roztadowac powstajace w zespole napiecia i nieporozumienia likerta
Jest dobrym reprezentantem intereséw kierowanego przez siebie zespotu wobec likerta
kierownictwa wyzszego szczebla

Kieruje sie wylgcznie wlasnym zdaniem, wydaje polecenia, ale ich nie uzasadnia likerta
Traktuje wszystkich jednakowo - w oparciu o przepisy i regulaminy likerta
Nie ingeruje w dziatania poszczegdlnych pracownikdéw, a jedynie scala wyniki ich pracy likerta
Koordynuje prace przez uzgadnianie i odwoltywanie sie tylko do terminéw likerta
Odwotluje sie do przepisdw, plandw i zarzadzen wyzszych szczebli likerta
Zniecheca do poszukiwania lepszych metod wykonywania pracy i wysuwania wiasnych likerta
pomystéw

Okazuje swoja wladcza pozycje czesciej niz to jest konieczne likerta
Dba wylacznie o realizacje zadan i nie interesuje go jakim kosztem jest ono przez likerta

pracownikéw wykonywane

Prosze powiedzie¢, jak ogdlnie ocenia Pan/i kierownictwo departamentu?

5. RELACJE Z OTOCZENIEM

W tej czesci ankiety pytamy o relacje Painstwa wydziatu i departamentu z

skala 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Bardzo Zle, 5 - Bardzo dobrze

otoczeniem (innymi departamentami, instytucjami, etc.)

MG6j wydziat wspélpracuje z wydziatem:
(w przypadku Pana/Pani wydziatu/zespotu prosimy zaznaczy¢ odpowiedz "1 - weale”).

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspodtpraca

Prosze powiedzie¢, jak ogdlnie ocenia Pan/i kontakty miedzy Waszym wydzialem a innymi

MG6j wydziat wspolpracuje z departamentem: x, v, z, itd.

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -

widzialami? Bardzo zle, 5 - Bardzo dobrze

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspdtpraca

Prosze powiedzie¢, jak ogdlnie ocenia Pan/i kontakty miedzy Waszym wydziatem a innymi
departamentami?

Prosze powiedzie¢ na ile si¢ Pan/i zgadza lub nie zgadza z poniZszym stwierdzeniem

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Bardzo Zle, 5 - Bardzo dobrze

Istnieja sprawne mechanizmy koordynagji dziatant mojego u innych departamentow

likerta

MGoj wydzial wspdlpracuje z:

Firmy doradcze, badawcze

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wcale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspotpraca

Instytucje naukowe (szkoty wyzsze, instytuty naukowe itd.)

skala 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wocale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspotpraca

Sektor pozarzadowy

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspdtpraca

Eksperci niezalezni

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wcale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspotpraca

Inne ministerstwa

skala 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wocale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspotpraca

Jednostki podlegte ministerstwu

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspdtpraca

Instytucje Unii Europejskiej

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspotpraca

Instytucje miedzynarodowe

skala 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wocale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspotpraca

Zagraniczne instytucje administracji panstwowej

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspdtpraca

Inne instytucje, organizacje (prosze wpisac jakie)

Prosze powiedzie¢ na ile si¢ Pan/i zgadza lub nie zgadza z poniZszym stwierdzeniem

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspotpraca

Jezeli mam jaki$ problem, to zwracam sie o rade do 0séb z mojego wydziatu

Skala likerta
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pytanie

skala

Jezeli mam jakis problem, to zwracam sig o rade do 0s6b z wydziatu:
(w przypadku PanalPani wydziatu/zespotu prosimy zaznaczy¢ odpowiedz "1 - weale”).

Jezeli mam jakis problem, to zwracam si¢ o rade do 0séb z departamentu: x, y, z, itd.

Jezeli mam jakis problem, to zwracam sig o rade do 0séb reprezentujgcych:

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraficami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspodtpraca

skala 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspoétpraca

skala 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspétpraca

Firmy doradcze, badawcze

skala 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspoétpraca

Instytucje naukowe (szkoty wyzsze, instytuty naukowe itd.)

skala 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspétpraca

Sektor pozarzadowy

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspdtpraca

Eksperci niezalezni

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspotpraca

Inne ministerstwa

skala 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspétpraca

Jednostki podlegte ministerstwu

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspdtpraca

Instytucje Unii Europejskiej

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspotpraca

Instytucje miedzynarodowe

skala 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspétpraca

Zagraniczne instytucje administracji panistwowej

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wecale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspdtpraca

Inne instytucje, organizacje (prosze wpisac jakie)

Z jakich instrumentow korzysta regularnie Pani/Pana jednostka (ministerstwo/departament/wydziat)
w celu pozyskiwania informacji od podmiotow zewnetrznych (organizacji pozarzqdowych, instytucji
naukowych, biznesu)?

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Wcale, 5 - Bardzo czesta, intensywna wspotpraca

Zlecanie wykonania analiz/ekspertyz na podstawie ustawy Prawo zamdéwien publicznych

pozarzadowe, dziennikarze) na prace mojego departamentu

badz z wyltaczeniem Prawa zamowien publicznych, np. na podstawie zapytania ofertowego likerta
Pozyskiwanie informacji od lobbystéw zawodowych zarejestrowanych do dziatania w likerta
procesach legislacyjnych dotyczacych okreslonych aktow prawnych

Na zasadzie niesformalizowanej wymiany informacji - poprzez bezposrednie kontakty z likerta
podmiotami zewnetrznymi, bez szczegétowej podstawy prawnej

W jaki sposob najczesciej kontaktuje sie Pan/Pani z podmiotami zewnetrznymi?

Na kazdy kontakt uzyskuje zgode przelozonego likerta
Informuje przetozonego o planowanych kontaktach likerta
Przedstawiam przetozonemu raport/notatke stuzbowa na temat podjetego kontaktu i likerta
uzyskanych informacji

Mam pelng swobode w pozyskiwaniu informacji od podmiotéw zewnetrznych i nie mam likerta
obowiazku statego raportowania o tym przelozonemu czy uzyskiwania jego zgody

Prosze powiedzie¢ na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza z ponizszym stwierdzeniem

Zwykle nie mamy problemu z uzyskaniem potrzebnej nam wiedzy od niezaleznych likerta
ekspertow

Odczuwam duzy wplyw interesariuszy instytucjonalnych (organizacje pracodawcow, likerta

Prosze powiedzie¢ jak ogélnie ocenia Panli:

Poziom wykorzystywanych ekspertyz i analiz zewnetrznych

skala 1-5, z oznaczonymi wylacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Bardzo Zle, 5 - Bardzo dobrze

Wspotprace Waszego wydzialu z instytucjami niezaleznymi od ministerstwa?

Ktére regulacje prawne majq najistotniejszy wplyw na sposob realizowania Pani/Pana dziatan?

skala 1-5, z oznaczonymi wytacznie kraricami skali, gdzie 1 -
Bardzo zle, 5 - Bardzo dobrze

Ustawa o stuzbie cywilnej likerta
Regulamin departamentu likerta
Kodeks postepowania administracyjnego likerta
Inne ustawy regulujace postepowanie administracyjne likerta

Regulacje sektorowe (przepisy prawa materialnego z dziedziny, ktdra sie zajmuje moj

departament).
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pytanie skala
Nie ma takiej regulacji - moja praca nie wymaga statego korzystania z aktéw prawnych likerta
Prosze powiedzie¢ na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza z ponizszymi stwierdzeniami

Regulacje UE majg duzy wptyw na prace mojego departamentu likerta
Uwazam, ze duzy wptyw regulacji UE na prace polskiej administracji jest dobrym likerta
zjawiskiem

Dzialania naszego ministerstwa stuza realizacji celéow publicznych jednoznacznie likerta

okreslonych przez politycznych zwierzchnikdéw

6. METRYCZKA

Na koniec prosimy o odpowiedzi na kilka pytan statystycznych. Przypominamy, ze
badanie jest anonimowe

a.do 25 lat

b. 25-30 lat
Wiek c.31-351at

d. 36 - 45 lat

. 46 lat i wiecej

el

Srednie
Jakie ma Pan/i wyksztatcenie? Wyzsze

Podyplomowe

Pierwszym
Ktorym miejscem pracy, w Pana/i dotychczasowej karierze zawodowej, jest dla Pana/i obecne |2. Drugim
ministerstwo? Trzecim

Czwartym lub pdzniejszym

Sektorze prywatnym
L . . Administracji publicznej
Prosze zaznaczy¢, w jakich sektorach wczeéniej Pan/i pracowat/a:

Sektorze pozarzadowym

Sektorze naukowo-badawczym

Ponizej 1 roku
1-2 lata

2-5lat
Powyzej 5 lat

Prosze okresli¢ swoj staz pracy w ministerstwie

Lol A o Lol A Lol Sl ol Bl o

Jak dlugo planuje Pani/Pan pracowa¢ w ministerstwie? Prosze okresli¢ w latach pytanie otwarte

Czy ma Pan/i jakies uwagi do tej ankiety? Prosze wpisa¢ pytanie otwarte

Serdecznie dziekujemy za wypelnienie ankiety badawczej.

Z wynikami badania beda si¢ mogli Paristwo zapozna¢ w kwietniu 2011 roku

taczymy wyrazy szacunku,
Zespdt badawczy projektu Ministerstwa Uczace Sie

UNIA EUROPEJSKA
E KAPITAL LUDZK) } MUS { S |
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Scenariusz Wywiadu z Kierownictwem Departamentu

CELE = bloki pytan naszego wywiadu:
* Poznac kontekst dziatania departamentu wptywajgcy na mozliwosci uczenia sie.
* Poznac charakterystyke pracownikow i styl wspoétpracy w ramach departamentu.
*  Okreslic¢ styl kierowania zespotem i jego wptyw na zachowania pracownikdw.

* Okreslic¢ jakie sq kluczowe Zrodta wiedzy potrzebnej do pracy i dlaczego akurat te.

WPROWADZENIE - Informacja o badaniu, anonimowosci, checi nagrywania

Celem projektu jest wzmocnienie proceséw nowoczesnego zarzgdzania wiedzg w polskich
ministerstwach oraz wsparcie ministerstw i ich pracownikow w procesach wykorzystywania wiedzy w
ich codziennej pracy. Projekt jest wspotfinansowany ze srodkéw PO KL i nadzorowany przez KPRM.
Projekt realizowany jest przez zespdt naukowcow z Uniwersytetu Warszawskiego oraz Matopolskiej
Szkoty Administracji Publicznej, przy wspotpracy z zagranicznymi ekspertami.

W badaniu jak i przy prezentacji wynikdw zachowana jest petna anonimowos¢. Wyniki tgczgce dane
ilosciowe i jakosciowe bedg prezentowane w formie zbiorczej, dla ministerstwa facznie oraz dla tych
departamentow, ktdre osiggnety wystarczajgcy zwrot ankiety internetowej.

BLOK 1 — Kontekst dziatania departamentu

1. Na poczatek prosze powiedzieé¢ od jak dawna petni Pan/i funkcje dyrektora departamentu?
A od jak dawna Pan/i w nim pracuje?

2. Prosze powiedziec jaki jest gtdwny zakres dziatan, ktérymi zajmuje sie departament? Jakim
kwestiom poswiecajg Panstwo najwiecej uwagi?

3. Jaki charakter ma Panstwa praca? Czy to sg dziatania cykliczne, czy bardziej zadaniowe? Czy
rozktadajg sie rownomiernie w czasie, czy s3 momenty spietrzen, natezenia pracy?

4. Czy w ostatnim czasie mialy miejsce jakieS zmiany w celach, funkcjach, zadaniach,
strukturze departamentu? (ew. dopytac o ostatni rok)

DOPYTAC: Jesli TAK to z czego wynikaty? Czy byty to zmiany na dobre czy na zte?

5. Czy wspétpraca z innym departamentami lub instytucjami jest waina dla dziatania
departamentu? Jesli tak, to ktdre relacje sa najwazniejsze? Dlaczego?

WYJASNIC: ,Najwazniejsze” czyli takie, od ktérych w najwyzszym stopniu zalezy powodzenie
departamentu w realizacji wtasnych zadan

6. Jak Pan/i ocenia koordynacje dziatan miedzy departamentami w obszarze dziatania
ministerstwa?

BLOK 2 — Kadry, zasoby, procedury
1. Jakie s3 mocne, stabe strony zasobu kadrowego w Pana/i departamentu?

DOPYTAC: Jak ocenia pracownikéw - ich styl pracy, zaangazowanie, doswiadczenie,
kompetencje, profil wyksztatcenia? Jak ocenia liczebnos¢ zespotu (etaty, specjalisci)? Jaka jest
skala rotacji wewnetrznej i zewnetrznej? Czy tatwo jest wprowadzac zmiany, jak pracownicy
reagujq na zmiany? Jesli pojawia sie opor, to jak on/ona sobie z tym radzi?

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
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2.
3.

Jakie sposoby motywowania pracownikéw Panstwo stosuja? Dlaczego?

Na jakich zasadach decydujg Panstwo o wysytaniu pracownikéw na szkolenia i studia
podyplomowe, staze, wymiany?

DOPYTAC: Kto/co w praktyce o tym decyduje?

Jakie Pana/Pani zdaniem sg najwazniejsze powody dla pracownikéw podnoszenia swoich
kwalifikacji?

Czy mogtby Pan/i opisa¢ styl spotkan i komunikacji w departamencie?

DOPYTAC: Czy sq regularne spotkania? Czego dotyczg — czy tylko rozmowa o problemach,
postepach dziatan, czy tez wspdlnie podsumowujq projekty, dyskutujg o nowych pomystach i

sukcesach? Czy omawiajq wnioski z audytow, kontroli, zakoriczonych wtasnych projektow etc.
Co sqdzi o przydatnosci takich spotkan?

BLOK 3 — Styl kierowania

1.

Co przesadzito o tym, ze zdecydowat/a sie Pan/i na kariere w sektorze publicznym?

DOPYTAC: ile lat pracuje w sektorze publicznym, czy jest po KSAP, czy pracowat/a w sektorze
prywatnym, na uczelni, czy koriczyta studia podyplomowe, miata inspirujgce wyjazdy/staze
zagraniczne.

Czy gdy podejmowat/a Pan/i funkcje kierownicza, otrzymat/a Pan/i jakie$s wsparcie
przygotowujace Pana/ig do nowej roli? Czy obecnie korzysta Pan/i z takiego wsparcia, np.
szkolen?

Czy mégtby/mogtaby Pan/i opisaé jaka$ niedawng sytuacje dotyczacy sposobu zarzadzania
pracownikami, z ktdrej jest Pan/i zadowolony? (pytamy o realne doswiadczenie tej osoby)

DOPYTAC: Jakie Pani/Pana zdaniem czynniki zadecydowaty o tym, ze sie udato? Czy
odosobniony czy typowy przypadek? Co w takim razie mozna zrobic¢ by takie pozytywne
zdarzenia miatby miejsce czesciej?

Jaki sposéb zarzadzania pracg podwtadnych uznat(a)by Pan/i za najbardziej efektywny w
kontekscie administracji publicznej? (pytamy o poglgd tej osoby)

DOPYTAC: Czy i w jaki sposéb przetozony moze motywowaé pracownikéw? W jaki sposéb
podejmowac decyzje - przy udziale czy bez udziatu pracownikéw? Jak powinna wyglgdac
organizacja i monitorowanie pracy podwtadnych? Jak najlepiej budowac autorytet wsréd
pracownikow? Jak dbac o zespot? Jak nalezy podchodzi¢ do nowych rozwiqzan zgtaszanych
przez pracownikow?

Jak sie Pani/Panu wydaje, czego oczekujg od przetozonych pracownicy a czego naczelnicy?

DOPYTAC: Czy pracownicy przejawiajq inicjatywe czy raczej oczekujq na polecenia? Czy
wystarczy nakreslenie celu czy oczekujq takze szczegotowych wskazowek? Jaki czesto zdarza
sie taka postawa?

Jakie cechy u pracownikéw ceni Pan/i najbardziej? Dlaczego?

UNIA EUROPEJSKA
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BLOK 4 — Wiedza
4A. WIEDZA STRATEGICZNA — cele i efekty

1.
2.

4B.

4C.
1.

W jaki sposéb Panistwa zwierzchnicy komunikujg Panistwu cele ministerstwa?

Czym zwykle mierzy Pan/i jakos¢ dziatania swojego departamentu? Skad Panstwo wiedzg,
czy departament dziata dobrze czy zle? (wewnetrzne sygnaty, zewnetrzne sygnaty)

A od czego zalezy dobra opinia w oczach Pana/i zwierzchnikéw? Na jakiej podstawie
oceniana jest skuteczno$¢ pracy Pana/i departamentu?

Czy moze poda¢ Pan/i przyktad osiggniecia Panstwa departamentu w ostatnim roku? (cos z
czegos jest Pan/i szczegdlnie zadowolony/a)

DOPYTAC: Skqd Parstwo wiedzieli, ze jest to sukces? Czy byt to sygnat od przetozonych, z
prasy, etc. Czy byt to przypadek odosobniony? Czy to typowy przyktad miary powodzenia?

WIEDZA OPERACYJNA - sprawnos¢ i legalnos¢

Skad czerpiecie Panstwo wiedze wspomagajaca sprawne dziatanie, lepszg organizacje
codziennej pracy?

Jak ocenia Pan/i uzytecznos¢ dziatan kontrolnych (np. audytéw wewnetrznych)?

Czy moze Pan/i opowiedzie¢ o audycie w ostatnim roku, ktérego wyniki z perspektywy
czasu byty dla Panstwa uzyteczne?

DOPYTAC: Jakie Pani/Pana zdaniem czynniki zadecydowaty o uzytecznosci audytu w tym
przypadku? Co w takim razie mozna zrobi¢ by takie pozytywne zdarzenia miaty miejsce
czesciej?

WIEDZA O OTOCZENIU - trendach, zmianach

Skad pozyskujg Panstwo informacje na temat zmian, ktére zachodzg w najwazniejszych
polach dziatania departamentu?

DOPYTAC: Dlaczego te pola i te informacje sq dla Paristwa najwazniejsze?

Czy moze Pan/i opowiedzie¢ o jakiejs ekspertyzie lub badaniu, ktére w ostatnim czasie
okazaty sie dla Paristwa wyjatkowo przydatne? (pytac o ostatni rok)

DOPYTAC: Jakie Pani/Pana zdaniem czynniki zadecydowaty o jej uzytecznosci? Co w takim
razie mozna zrobi¢ by takie pozytywne zdarzenia miatby miejsce czesciej?
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Scenariusz Wywiadu z pionem politycznym ministerstw

CELE

Poznac polityczne cele i sposéb ich komunikowania.
Poznac styl wspdtpracy z ministerstwem i ocene jej efektow.

Poznac ocene zdolnosci do reagowania na wyzwania (uczenia sie)

WPROWADZENIE - Informacja o badaniu, anonimowosci, checi nagrywania

Celem projektu jest wzmocnienie proceséw nowoczesnego zarzgdzania wiedzg w polskich

ministerstwach oraz wsparcie ministerstw i ich pracownikow w procesach wykorzystywania wiedzy w

ich codziennej pracy. Projekt jest wspotfinansowany ze srodkéw PO KL i nadzorowany przez KPRM.

Projekt realizowany jest przez zespot naukowcow z Uniwersytetu Warszawskiego oraz Matopolskiej

Szkoty Administracji Publicznej, przy wspotpracy z zagranicznymi ekspertami.

W badaniu jak i przy prezentacji wynikdw zachowana jest petna anonimowos¢. Wyniki tgczace dane

ilosciowe i jakosciowe beda prezentowane w formie zbiorczej, dla ministerstwa tacznie oraz dla tych

departamentow, ktdre osiggnety wystarczajgcy zwrot ankiety internetowej.

BLOK 1 - Cele i efekty

1.

v ok wN

Czy jest jakis konkretny cel lub cele, ktére chcg Panstwo osiggngé w dtuzszej perspektywie?
Jezeli tak, to jakie to cele?

Jak Pan/i przekazuje swojg wizje ministerstwu i jego departamentom?
W jaki sposdb Pan/i ocenia, czy departamenty realizujg to co Panstwo zatozyli?
Czy sq jakie$ departamenty, ktérych praca jest kluczowa z punktu widzenia tych priorytetow?

Jak z Pana/i perspektywy wygladajg relacje miedzy korpusem politycznym, a urzednikami?
Czy jest Pan/i z nich zadowolony/a?

Jak Pan/i ocenia sprawnos$¢ podlegtego ministerstwa w reagowaniu na pojawiajgce sie
wyzwania?

Co mogtoby by¢ ogélnym miernikiem zdolnosci departamentéw/ministerstwa do uczenia sie?

BLOK 2 — Zaplecze merytoryczne

1.

Na ile ministerstwo daje Panu/i wsparcie merytoryczne? Na przyktad wsparcie w $ledzeniu
sytuacji w polu waszych dziatan, reagowaniu, a nawet wyprzedzaniu wydarzen?

Czy moze Pan/i opowiedzie¢ o sytuacji z ostatniego roku, ktéra Pana/i zdaniem jest
wyjgtkowo pozytywnym przyktadem takiego wsparcia merytorycznego ze strony
departamentéw w Panstwa ministerstwie?

Jakie Pani/Pana zdaniem czynniki zadecydowaty o sukcesie w tym przypadku?

Co w takim razie mozna zrobi¢ by takie pozytywne zdarzenia miatby miejsce czesciej?
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MINISTERSTWA UCZACE SI§

STATYSTYKI REALIZACJI z dnia 1.04.2011

- OGOLEM
liczba ankiet
Ministerstwo Infrastruktury 559
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 516
Ministerstwo §praw Wewnetrznych i Administracji 314
Ministerstwo Srodowiska 328
RAZEM 1717

Strona1z5

UNIA EUROPEISKA
EUROPE IS
FUNDUSZ SPOLECZNY

% realizacji

64,1%
54,3%
28,3%
70,8%

50,6%



i KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSC

wypetniono ankiet:

STATYSTYKI REALIZACJI - MINISTERSTWO INFRASTRUKTURY

Biuro Administracyjne

Biuro Audytu Wewnetrznego

Biuro Dyrektora Generalnego

Biuro Finansowe

Biuro Informacji i Promociji

Biuro Ministra

Biuro Ochrony Informacji Niejawnych
Departament Bezpieczenstwa Zeglugi
Departament Budzetu

Departament Drég i Autostrad
Departament Funduszy UE
Departament Gospodarki Nieruchomos$ciami
Departament Gospodarki Przestrzennej
Departament Inwestycji Kolejowych
Departament Kolejnictwa

Departament Kontroli

Departament Lotnictwa

Departament Orzecznictwa
Departament Poczty

MINISTERSTWA UCZACE SI§

Departament Polityki Transportowej i Spraw Miedzynarodowych

Departament Prawny
Departament Rynku Budowlanego i Techniki
Departament Spraw Obronnych

Departament Strategii Budownictwa i Mieszkalnictwa

Departament Telekomunikacji
Departament Transportu Drogowego

Departament Transportu Morskiego i Zeglugi Srodladowe;j
Sekretariat Krajowej Rady Bezpieczefstwa Ruchu Drogowego

559

liczba ankiet

29
6
32
17
7
7
11
22
33
20
44
25
12
15
20
30
11
46
10
33
17
19
19
21
23
13
11
6

Strona2 z 5
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% realizacji

97%
75%
74%
47%
54%
44%
39%
85%
65%
49%
53%
69%
40%
65%
74%
97%
73%
88%
71%
69%
38%
79%
86%
64%
70%
35%
52%
100%



MINISTERSTWA UCZACE SIE

RODOWA STRATEGIA SPOINOSC

STATYSTYKI REALIZACJI - MINISTERSTWO ROZWOJU REGIONALNEGO

wypetniono ankiet:

Biuro Administracyjne

Biuro Dyrektora Generalnego

Biuro Ministra

Biuro Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi

Departament Ekonomiczno-Finansowy

Departament Informacji, Promocji i Szkolen

Departament Informatyki

Departament Instytucji Certyfikujacej

Departament Koordynacji i Wdrazania Programéw Regionalnych
Departament Koordynacji Polityki Strukturalnej

Departament Koordynacji Programoéw Infrastrukturalnych
Departament Koordynacji Wdrazania Funduszy Unii Europejskiej
Departament Prawny

Departament Programéw Pomocowych i Pomocy Technicznej
Departament Programow Ponadregionalnych

Departament Przygotowania Projektédw Indywidualnych
Departament Unii Europejskiej i Wspotpracy Miedzynarodowej
Departament Wsparcia Programéw Infrastrukturalnych
Departament Wspotpracy Terytorialnej

Departament Zarzadzania Europejskim Funduszem Spotecznym
Departament Zarzadzania Programami Konkurencyjnosci i Innowacyjnosci
Stanowisko do Spraw Komunikacji Spotecznej i Mediéw

Strona3z5

516

liczba ankiet

36
29
18
16
19
9
34
16
31
45
16
38
10
27
26
16
8
9
20
56
32
5
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% realizacji

80%
47%
51%
76%
43%
30%
85%
41%
46%
71%
31%
69%
63%
50%
62%
67%
42%
25%
32%
74%
51%
83%
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NARODOWA STRATEGIA SPOINOSC

} mus {

MINISTERSTWA UCZACE SIE

UNIA EUROPELISKA
EURCPEISK)
FUNDUSZ SPOLECZNY

STATYSTYKI REALIZACJI - MINISTERSTWO SPRAW WEWNETRZNYCH | ADMINISTRACJI

wypetniono ankiet:

Biuro Administracyjno-Finansowe

Biuro do Spraw Usuwania Skutkéw Klesk Zywiotowych
Biuro Kadr, Szkolenia i Organizacji

Biuro Ministra

Biuro Ochrony Informacji Niejawnych

Departament Administracji Publiczne;j

Departament Analiz i Nadzoru

Departament Budzetu

Departament Ewidencji Pahstwowych i Teleinformatyki
Departament Informatyzacji

Departament Kontroli, Skarg i Wnioskéw
Departament Obywatelstwa i Repatriacji
Departament Polityki Migracyjnej

Departament Prawny

Departament Spoteczenstwa Informacyjnego
Departament Spraw Obywatelskich

Departament Unii Europejskiej i Wspotpracy Miedzynarodowe;j
Departament Wyznan Religijnych oraz Mniejszos$ci Narodowych i Etnicznych

Departament Zdrowia
Departament Zezwolen i Konces;ji
Samodzielny Wydziat Audytu Wewnetrznego

Strona 4 z 5

314

liczba ankiet

15
10
39
9
22
39
22
8
9
10
20
11
9
7
26
12
10
6
12
16
2

% realizacji

19%
53%
53%
17%
40%
42%
25%
20%
6%
26%
43%
42%
39%
17%
79%
20%
17%
22%
41%
26%
100%



MINISTERSTWA UCZACE SIE

STATYSTYKI REALIZACJI - MINISTERSTWO SRODOWISKA

wypetniono ankiet:

Biuro Dyrektora Generalnego

Biuro Gospodarki Wodnej

Biuro Kadr i Szkolen

Biuro Kontroli i Audytu Wewnetrznego

Biuro Ministra

Departament Edukacji Ekologicznej

Departament Ekonomiczny

Departament Geologii i Koncesji Geologicznych
Departament Gospodarki Odpadami

Departament Instrumentéw Finansowych
Departament Instrumentéw Srodowiskowych
Departament LeSnictwa

Departament Ochrony Przyrody

Departament Prawny

Departament Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko
Departament Wspodtpracy z Zagranica
Departament Zmian Klimatu i Ochrony Atmosfery
Biuro Prasowe

Strona5z5

328

liczba ankiet

22
4
8

11

20

14

24

34

20

21

18

16

16

22

39
9

24
6
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% realizacji

42%
100%
53%
79%
80%
78%
89%
87%
95%
72%
58%
80%
70%
67%
89%
32%
73%
86%



Przyklad analizy sieci (interakcje i kontakty)

Relacje miedzy wydziatami (w departamentach)
Ministerstwo X

Wspdtpraca miedzy wydziatami — odsetek relacji ocenionych na 4 lub 5 (méj wydziat wspétpracuje z

wydziatem...). Skala 1-5, gdzie: 1 — wcale; 5 — bardzo czesta, intensywna wspotpraca
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B <1/4 sd* B 1/3sd-3/4sd B >3/4sd

* Podziat na klasy na podstawie odchylenia standardowego (sd)

Porada miedzy wydziatami — odsetek relacji ocenionych na 4 lub 5 (jezeli mam jakis problem, to

zwracam sie o rade do 0s6b z wydziatu...). Skala 1-5, gdzie: 1 — wcale; 5 — bardzo czesta, intensywna wspoétpraca

Dep. 15
Dep. 14
Dep. 13
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Dep. 6
Dep. 7
Dep. 1
Dep. 11
Dep. 10
Dep. 4
Dep. 3
Dep. 2
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Poréwnanie ministerstw

Wspélpraca i porada miedzy wydzialami w departamentach — odsetek relacji

ocenionych na 4 lub 5. skala 1-5, gdzie: 1 — wecale; 5 — bardzo czesta, intensywna wspotpraca

50
45
40
35 1
30
25 1
20
15 1
10 1

B wspotpraca migdzy wydziatami w departamentach

B porada miedzy wydziatami w departamentach

Relacje miedzy departamentami
Ministerstwo Z

Wspé%praca mledzy departamentami. Ocena relagji wychodzacych oznacza $rednia ocen jakie

respondenci z danego departamentu przypisali innym departamentom. Ocena relacji przychodzacych oznacza $rednia ocen
jaka otrzymat dany departament w ankietach respondentéw z innych departamentéw. Srednia skali 1-5, gdzie: 1 — wcale; 5

—bardzo czesta, intensywna wspétpraca

Dep. 2

Dep. 18

—\\ychodzgce ~— e r7ychodzace — ** ¢ * ¢ * $rednia

ApITAE W2 } mus 4 = |



Réznica ocen relacji wychodzacych i przychodzacych — wspétpraca

Dep. 15
Dep. 16
Dep. 7
Dep.9
Dep. 14
Dep. 1
Dep. 11
Dep. 18
Dep. 12
Dep. 17
Dep. 13
Dep. 10
Dep. 5
Dep. 8
Dep. 2
Dep. 3
Dep. 4
Dep. 6

-1 -0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0 0,2 0,4 0,6 0,8

Porada mledzy departamentami (Jezeli mam jaki§ problem, to zwracam sie o rade do oséb z

departamentu...). Ocena relacji wychodzacych oznacza $rednia ocen jakie respondenci z danego departamentu przypisali
innym departamentom. Ocena relacji przychodzacych oznacza $rednia ocen jaka otrzymat dany departament w ankietach

respondentéw z innych departamentéw. Srednia skali 1-5, gdzie: 1 — wcale; 5 — bardzo czesta, intensywna wspétpraca

Dep. 16

—\\ychodzgce ~— e r7ychodzace — **** ¢ * $rednia
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Réznica ocen relacji wychodzacych i przychodzacych — porada

Dep. 15
Dep. 4
Dep. 7

Dep. 16
Dep. 1

Dep. 14
Dep. 3
Dep. 9

Dep. 18

Dep. 12

Dep. 11

Dep. 17
Dep. 2
Dep. 8

Dep. 13

Dep. 10
Dep.5
Dep. 6

-2 -1,5 -1 -0,5 0 0,5 1 1,5

Poréwnanie ministerstw

Wspélpraca i porada miedzy wydziatami w departamentach — $rednia ocen. skala 1-5,

gdzie: 1 — wcale; 5 — bardzo czesta, intensywna wspdtpraca
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