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Katarzyna Szymanska
Politechnika Lodzka

PROCES UCZENIA SIE DETERMINANTA
ZMIAN KULTURY ORGANIZACYJNEJ URZEDU
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Streszczenie: Celem artykutu jest rozpoznanie gtéwnych kierunkéw zmian kultury or-
ganizacyjnej urzedéw administracji publicznej, bedacych nastepstwem wprowadzenia
procesOw uczenia si¢. Do przeprowadzenia badan wybrano celowo 5 urzedéw administracji
samorzadowej, zlokalizowanych w wojewodztwie todzkim, o strukturze zatrudnienia po-
wyzej 60 osob. Aby zrealizowaé postawiony cel, pracownicy badanych urzedéw dokonali
identyfikacji i oceny najwazniejszych wartosci i postaw, ktore nadaty nowy wymiar kulturze
organizacyjnej urzgdu po zastosowaniu procesu uczenia si¢. Przeprowadzone badania po-
twierdzily zalozenie, Zze wprowadzenie podstaw organizacyjnego uczenia si¢ zmienia trady-
cyjng kulture organizacyjng urzedow, ktora jest ukierunkowana na poprawe jakosci i powinna
si¢ nieustannie zmieniaé¢ wraz ,,uczeniem si¢” urzedow.

Stowa kluczowe: organizacja uczaca sig, kultura organizacyjna, administracja publiczna.

1. Wstep

Wspolczesne czasy stawiajg przed wszystkimi organizacjami wiele wyzwan, gtow-
nie zwigzanych z: podniesieniem jakos$ci, nowym spojrzeniem na rozwigzania poja-
wiajacych si¢ problemow oraz tworzeniem wilasnego intelektualnego i innowacyjne-
go potencjalu. W tej sytuacji ztozonos¢ i zmiennos$¢ otoczenia wymusza konieczno$¢
dostrzezenia nowej roli pracownika, ktorego pozadanymi cechami staja si¢: samo-
dzielno$¢, wszechstronno$¢, inicjatywa oraz zdolno$¢ uczenia sig. W urzedach ad-
ministracji publicznej konieczno$cig staje si¢ rowniez dysponowanie aktualng infor-
macja i wiedza. Pozyskane w tym obszarze nowe umiejetnosci, dzigki procesom
uczenia si¢, pozwola urzedom na poprawe jakos$ci uslug Swiadczonych spoteczen-
stwu. Aby proces wskazanych zmian byt skuteczny i efektywny, czgsto trzeba poko-
nywac¢ wiele barier, jedng z nich jest utrwalona przez lata kultura organizacyjna
urzedow. W urzedach pojawia si¢ wiec konieczno$¢ transformacji kultury organiza-
cyjnej, gdyz przeksztatcenia w zakresie utrwalonych wzorcéw kulturowych stano-
wig gtowng barier¢ dla wyzwan wspotczesnego swiata. Zidentyfikowanie elemen-
tow kultury organizacyjnej urzedéw wyjasnia i thumaczy zachowania ludzi, a tym
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samym pozwala dobra¢ wlasciwe metody ksztattujace pozadane dzialania prowa-
dzace do szeroko rozumianego rozwoju procesu uczenia si¢. Celem artykutu jest
rozpoznanie glownych kierunkéw zmian kultury organizacyjnej urzedéw admini-
stracji publicznej, bedacych nastgpstwem wprowadzenia procesdw uczenia sie.

2. Istota organizacji uczacej sie

Uczenie si¢ organizacji rozni si¢ od procesu uczenia si¢ ludzi. Polega bowiem na

tzw. adaptacyjnym zachowaniu si¢ organizacji w stosunku do zmian otoczenia.

Oznacza to, ze w zaleznosci od zmian zachodzacych w otoczeniu organizacja zmie-

nia swoje cele, kryteria ocen swojej efektywnosci, uwzgledniajac nowe elementy

otoczenia, oraz uzaleznia opracowanie wariantow decyzji od wczesniejszego sukce-
su lub niepowodzenia. Zachowanie to jest odpowiedzig organizacji na zmiany za-
chodzace zardbwno w otoczeniu, jak i w jej srodowisku. Czgsto tez jest jej autono-
micznym dzialaniem wynikajacym z dlugofalowej strategii. W nawigzaniu do
koncepcji inteligentnej organizacji, uczenie si¢ powinno oznacza¢ wiec zachgcanie
ludzi do ciaglego rozpoznawania probleméw oraz ich rozwigzywania w celu zwiek-

szenia efektywnosci lub skutecznosci przedsigbiorstwa [Zieniewicz 2003, s. 109].
P. Senge definiuje organizacj¢ uczaca si¢ jako miejsce, w ktorym ludzie ciagle

rozszerzaja swoje mozliwosci osiggania pozadanych wynikow, dzigki ktorym po-

wstajg nowe wzorce $miatego myslenia i swobodnie rozwijajg si¢ aspiracje zespoto-
we, gdzie ludzie stale si¢ ucza, jak wspolnie si¢ uczy¢ [Senge 2006, s. 19]. Wedlug

M. Bratnickiego organizacja uczaca si¢ to ta, ktdra utatwia uczenie si¢ wszystkim

swoim pracownikom i nieustannie si¢ przeobraza. Wedlug autora w organizacji

uczacej sie¢ wazne jest, aby [Bratnicki 1998, s. 109-110]:

Wwszyscy pracownicy postrzegali siebie jako osoby uczace si¢ w imieniu organi-
zacji,

— pracownicy brali odpowiedzialno$¢ za swdj rozwdj osobisty, majac poczucie od-
powiedzialnosci za utrzymanie organizacji w stanie odpowiadajagcym wymogom
efektywnos$ci funkcjonowania i rozwoju,

— zmieniano tradycyjne relacje przetozony—podwtadny na samozarzadzanie,

— pracownicy wykazywali si¢ proaktywnoscig i inicjatywa wtasng, uczgc si¢
i przekazujac wiedz¢ innym,

— ogranicza¢ odgorne kierowanie oraz zakres kontroli,

— panujacy duch samorozwoju powodowal, ze pracownicy biora odpowiedzial-
no$¢ za osobiste uczenie si¢, usprawnianie pracy, majac przestrzen do doskona-
lenia,

— pracownicy traktowali organizacje jako swoj ,,maty biznes”, wktadajgc osobisty
wysitek w jego rozwoj,

— uczenie si¢ organizacji jako catosci tworzylo, zbierato, rozpowszechniato 1 wy-
korzystywato nowa wiedze, jak rowniez utrzymywato i rozwijato kluczowe
kompetencje wszystkich jej cztonkow.
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C. Reineck liste wyzej wymienionych warunkéw uzupetnia o jeszcze inne za-
lozenia, rownie wazne dla procesu uczenia si¢, mianowicie [Reineck 2002, s. 33]:
— pracownicy traktujg siebie nawzajem w sposob przyjacielski, dzigki temu ufa-

twiony jest proces wymiany wiedzy,

— pracownicy sg zachecani do zadawania pytan, uczenia si¢ 1 podejmowania cze-
sto trudnych i ryzykownych zadan,

— przelozeni dgzg do stworzenia Srodowiska tzw. ,,otwartej komunikacji”, oznacza
to, ze wizja, misja, strategia sa dyskutowane wspolnie, a wiadomosci o podejmo-
wanych dzialaniach sa dostgpne na kazdym szczeblu struktury organizacyjne;.
Oceniajgc powyzsze warunki, mozna stwierdzi¢, ze istota organizacji uczacej

si¢ jest umiejetnos$¢ rozwijania i zwigkszania zdolno$ci uczenia si¢ organizacji i jej
cztonkow, a takze adaptacji do wcigz zmieniajgcego si¢ otoczenia. Zdobyta w trak-
cie tego procesu wiedza moze wptywaé na kazdy system organizacyjny oraz uksztat-
towana przez lata kulture organizacyjng. Adaptacja tego procesu nie zawsze konczy
si¢ powodzeniem, jest to efekt niedopasowania kulturowego, ktory w swoisty spo-
sob blokuje organizacyjne uczenie sie.

3. Organizacyjne uczenie si¢ a kultura organizacyjna
urzedu administracji publicznej

Ze wzgledu na zmiany zachodzace w otoczeniu konieczno$cig staje si¢ dzi§ wpro-
wadzanie nowoczesnych metod zarzadzania do urzedow administracji publiczne;j.
Celem tych zmian jest przeksztalcenie organizacji publicznych w dynamiczne i kre-
atywne urzedy, majace sktonnos¢ do generowania nowatorskich pomystéw i umie-
jetnos¢ ich wdrazania w postaci innowacji technicznych badz organizacyjnych. Na-
lezy jednak dostrzec, ze skuteczno$¢ tego procesu bedzie zalezata w duzej mierze od
uwzglednienia istotnych obszarow kultury organizacyjnej. E.H. Schein, interpretuje
kulture organizacyjng jako zespot rozsadnych regut postepowania, odkrytych, usta-
nowionych, 1 rozwinigtych przez grupe, stuzacych do zmagania si¢ z problemami
wewngtrznej integracji i zewnetrznym dostosowaniem, ktore dzigki wystarczajaco
dobremu dziataniu wytyczajg nowym cztonkom sposob myslenia i odczuwania
w aspekcie wspomnianych problemow [Schein 2004, s. 22]. Ze wzgledu na silnie
zakorzeniong w organizacjach publicznych biurokratyczng tradycje kulturowa uzna-
je sig, ze jest ona zdeterminowana przez obowiazujace prawo, ktore wptywa na war-
tosci, postawy, wzory zachowan, normy i symbole wyznawane przez wszystkich
pracownikow urzedow i nadaje jej ciagle biurokratyczny charakter. Stwierdzenie, ze
tradycyjna kultura organizacyjna urzedow odnosi si¢ do: zarzadzania biurokratycz-
nego opartego na przyjetych procedurach, wysokiego poziomu formalizacji i centra-
lizacji, migdzy kierownikiem a pracownikami zachodzi duzy dystans wtadzy, a pra-
cownicy urzedow to indywidualisci, ktérzy nie podejmuja ryzyka zwigzanego ze
wspoOlpracg z otoczeniem, jest jak najbardziej aktualne i nadaje ksztalt relacjom pa-
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nujagcym w urzedach. W przypadku takiej kultury dziatanie w zmiennym otoczeniu

jest nieelastyczne i nieefektywne, naznaczone niska jakoscig $wiadczonych ustug.

Nalezy wigc dazy¢ do przeksztatcen kulturowych w urzgdach administracji publicz-

nej, odnoszacych si¢ do zmiany strategii, struktury, systemow zarzadzania, partycy-

pacyjnego przywodztwa czy motywacji, ktora wptywa na samorealizacj¢ pracowni-
kéw 1 ich rozwo;.

We wskazanym procesie zmian gldéwnym wyznacznikiem sukcesu jest znalezie-
nie najlepszej koncepcji dostosowanej do tego typu organizacji. Waznos¢ wiedzy
w zarzadzaniu organizacjami publicznymi komentowano juz w latach 70. Dzi$§ war-
tym zasygnalizowania i zarazem nowym instrumentem ksztattujacym kulture orga-
nizacyjna urzedu jest uczenie sig¢, czyli koncepcja zdobywania wiedzy przez prakty-
ke i eksperymenty.

Wedhtug definicji zaproponowanej przez K.E. Weicka ,,uczenie si¢ organizacji
zawiera interakcje jednostek, a przedmiotem uczenia si¢ sg powigzania pomiedzy
zachowaniami, natomiast podmiot uczenia si¢, stanowia zachowania lub dziatania,
a z kolei proces uczenia polega na wzajemnych relacjach migdzy wspotuczestnic-
twem, reprezentowaniem i subordynacja” [zob. szerzej Rokita 1997, s. 11]. Moz-
na wicc stwierdzi¢, ze definicja ta uwzglgdnia srodowisko danej organizacji, czyli
kulture organizacyjna, dzieki ktorej moze zachodzi¢ proces uczenia si¢. M. Bugdol
zwraca uwage na kilka cech takiego podejscia, mianowicie [Bugdol 2011, s. 125]:
— proces zdobywania wiedzy odgrywa wazng rol¢ ze wzgledu na upowszechnienie

si¢ ustug e-governance i wdrazanie podejscia procesowego do urzedow,

— problem zarzadzania wiedzg uwidacznia si¢ w relacjach zachodzacych miedzy
poszczegolnymi szczeblami administracji, ktore skazane sg na wspotprace z in-
nymi elementami otoczenia (mieszkancy, przedsiebiorstwa, inne jednostki pu-
bliczne itp.); wspotpraca ta jest konieczna, a jej skutecznos¢ zalezy gtownie od
umiej¢tnosci zarzadzania wiedza i projektami,

— urzedy administracji publicznej majg nadmiar wiedzy, ktora musza sprawnie se-
lekcjonowac.

Wymienione cechy tworzg wartosci, ktore bedzie mozna uksztattowac tylko
wowczas, gdy dany urzad oprze swoje osiggni¢cia na wiedzy nabywanej z uporem
i stale, nauce i szkoleniu zmuszajacym urzednika do ciaglego doksztatcania si¢ oraz
docenieniu pracownika doksztalconego i samoksztatcacego. Wielu badaczy widzi
wigc dzigki uczeniu si¢ szanse na zwigkszenie efektywnos$ci przeptywu informa-
cji i wiedzy oraz na powstanie nowych, innowacyjnych proceséw obstugi klienta
w urzedzie. Jak pisze A. Sitko-Lutek, ,.elastyczno$¢ dziatania oraz ciagle uczenie
si¢ charakteryzuje organizacje sukcesu, co jednoczes$nie decyduje o ich konkuren-
cyjnosci i rozwoju” [Sitko-Lutek 2004]. Autorka zwraca uwagg, ze szczegdlng rolg
W organizacyjnym uczeniu si¢ i zarzadzaniu wiedzg odgrywaja dwa czynniki zwig-
zane z: kulturg organizacyjng i procesem doskonalenia menedzeréw. Jednak sama
tradycyjna kultura organizacyjna urzedéw administracji publicznej stanowi dos¢
istotny element oraz problem ograniczajacy te koncepcje. Nalezy jeszcze zauwazyd,
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ze wlasnie publiczno$¢, bedaca gtowng cechg urzedow, wskazuje na koniecznosé

wylonienia tzw. menedzeré6w organizacji publicznych, ktorzy dzieki posiadanym

umiej¢tno$ciom 1 wiedzy beda sprawnie zarzadza¢ organizacjami publicznymi. To
do nich bowiem nalezy wybranie, dostosowanie i wprowadzenie najlepszego instru-
mentu zmian kultury organizacyjne;j.

Warto zaznaczy¢, ze wykorzystanie organizacyjnego uczenia si¢ polega na ciag-
lym wychodzeniu poza ograniczenia oraz na stalym usprawnianiu organizacji. Taki
nurt prezentuja M. Pedler i K. Aspinwall, ktorzy uwazaja, ze organizacja uczaca
$wiadomie wykorzystuje procesy uczenia si¢ na poziomie indywidualnym, grupo-
wym i systemowym, dazac do stalego przeksztatcania organizacji w kierunku zwigk-
szenia zadowolenia i satysfakcji beneficjentow [Pedler, Aspinwall 1999, s. 23]. De-
finicja ta pokazuje, ze proces ten obejmuje ludzi, dotyczy ludzi i jest realizowany
przez ludzi, bo tylko ludzie tworza organizacje publiczne i tylko ludzie sg adresatami
wszelkich dzialan administracyjnych [Btas, Bo¢, Jezewski 2004, s. 367]. Urzednicy
to nie tylko pracownicy przestrzegajacy przepisow i prawa, ale tez ludzie aktywni,
ktorzy dostarczajg organizacji nowych zasobow i sposoboéw myslenia oraz wspot-
pracuja z innymi (politycy, mieszkancy, naukowcy itp.). Ksztaltowanie kultury orga-
nizacyjnej polega¢ wiec bedzie na oddziatywaniu na wzory zachowan i normy, ktore
z kolei wynikajg z wyznawanych warto$ci. Do nowych wartosci zaliczy¢ nalezy:
innowacyjnos¢, elastycznos¢, kreatywnos¢, skutecznosé, efektywno$¢ oraz orienta-
cj¢ na klienta (wewngtrznego 1 zewngtrznego) czy umiej¢tnos¢ wspotpracy. Wszyst-
kie wymienione warto$ci dzigki organizacyjnemu uczeniu si¢ nadadza obraz nowej
kulturze organizacyjnej urzgdu administracji publicznej oraz pomoga rozwija¢ pigc¢
gtéwnych obszarow, ktore odpowiadaja za proces zmian. W sktad tych obszarow
wchodzq [Senge 2006, s. 27]:

mistrzostwo osobiste, ktore oznacza, ze tylko pracownicy urzedow o bardzo wy-

sokim poziomie osobistej wiedzy moga osigga¢ wazne dla siebie cele, ludzmi

takimi kieruje wewngtrzna potrzeba uczenia si¢ przez cale zycie,

— modele myslowe, ktore ksztattuja obraz tradycyjnie postrzeganej kultury organi-
zacyjnej urzedu i odnoszg si¢ do umiejetnosci analizy, odrzucenia lub zmiany
zakorzenionych w urzednikach przekonan, nawykow i odruchow zwigzanych
z wykonywang praca,

— wspolna wizja to jasno sformutowany i przyjety cel organizacji, ktory jest okre-
$lony w strategii urzedu i jest znany wszystkim pracownikom zmotywowanym
do ciggtego uczenia sie,

— zespolowe uczenie sig, ktore uznaje zespot za gtowny nosnik potencjatu intelek-
tualnego, znacznie wigkszego niz potencjal pojedynczego pracownika,

— myslenie systemowe, traktowane jako zdolno$¢ mys$lenia w kategorii calosci
zjawisk, procesow lub struktur; obszar ten taczy ze sobg pozostale cztery obsza-
ry, wzmacniajgc ich dziatanie.

Urzedy administracji publicznej powinny $wiadomie rozwijaé¢ organizacyjne
uczenie si¢ przez jednoczesne taczenie wszystkich wymienionych obszarow. Dla
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organizacji o takim charakterze jest to prawdziwe wyzwanie, gdyz czynniki, ktére
wyznaczajg gtowny kierunek zmian kultury organizacyjnej urzedéw, to: zmiana ce-
16w 1 zadan, struktur organizacyjnych, sposoboéw rozwigzywania probleméw oraz
umiejetno$¢ dzialania w otoczeniu. Dodatkowo nalezy znaczy¢, ze w warunkach
polskiej administracji publicznej zmiany te sg jeszcze trudne do wdrozenia.

4. Wyniki badan

Na wstepie nalezy zaznaczy¢, ze proces uczenia si¢ jest stosunkowo rzadko stosowa-
ny w polskich urzgdach administracji publicznej. Sama koncepcja stanowi jednak
bardzo interesujace zrodto badawcze warte glebszego poznania. W tym celu do prze-
prowadzenia badan wybrano urzedy administracji samorzadowej, poniewaz jak wy-
nika z wezeséniejszych analiz, pracownicy tych organizacji otrzymuja pomoc finan-
sowa na szkolenia [zob. szerzej Szymanska 2011, s. 79]. We wszystkich badanych
urzedach odnotowano szkolenia przeprowadzone w zakresie: poprawy jakosci
swiadczonych ustug, doskonalenia kompetencji, informatyzacji i wspolpracy z oto-
czeniem w ramach realizacji programow unijnych. Na tej podstawie mozna uznac,
Ze proces uczenia si¢ w wybranych urzedach wszedl w poczatkowsa faze rozwoju.
W celu zidentyfikowania glownych kierunkow zmian kultury organizacyjnej urze-
dow administracji publicznej, bedacych nastepstwem wprowadzenia procesow
uczenia si¢, zrealizowano badania. Zostaty one przeprowadzone w 2012 roku na
pigciu celowo wybranych urzgdach administracji samorzadowej, zlokalizowanych
w wojewodztwie 16dzkim, o strukturze zatrudnienia powyzej 60 0sob.

| ‘ ‘ ] 59,1%
Kreatywnos¢ | ‘ ‘ 1 60,8%

| ‘ ‘ ] 60,5%
Odpowiedzialnos¢ za podejmowane decyzj eﬁ ‘ ‘ 1 61,0%

| ‘ ‘ ] 62,2%

Komunikacja wewngtrzna | ‘ ‘ ‘ ] 70,6%
| ‘ ‘ ‘ 1 75,0%
Ciagle poszerzanie swojej wiedzyi ‘ ‘ ‘ ] 80,7%

1 \ \ \ \ ! 8530

Nastawienie na jako$¢ §wiadczonych us}ugi 1 1 1 1 ] 88,0%

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

Rys. 1. Wartos$ci i postawy wskazywane przez pracownikow badanych urzedow

Zrédto: opracowanie na podstawie badan.
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Aby zrealizowaé postawiony cel, respondenci-pracownicy badanych urzedow
zidentyfikowali i ocenili najwazniejsze wartosci i postawy, ktore wptynety na kul-
tur¢ organizacyjng urzedu po zastosowaniu procesu uczenia si¢. Wskazali z listy
30 warto$ci i postaw kultury organizacyjnej 10, ktére w ich opinii tworzg obraz no-
wej kultury organizacyjnej urzgdu (zob. rys. 1).

Jak wynika z przeprowadzonych badan, nowa wartoécig jest nastawienie na
jako$¢ swiadczonych ustug (88,6%). Wskazanie to potwierdza, ze urzednicy maja
swiadomos¢ tego, iz dostarczenie wysokiej jakosci ustug zwieksza ich satysfak-
cj¢ z wykonywanej pracy oraz wplynie na popraw¢ organizacyjnej wartosci. Ja-
ko$¢ $wiadczonych uslug wyznacza nastepng warto§¢ — wspotprace z otoczeniem
(85,3%), dzigki niej mozna rozpozna¢ potrzeby i oczekiwania spoteczne. Tak rozu-
miana przez pracownikow wspotpraca z otoczeniem odnosi si¢ zarowno do wspot-
pracy zewnetrznej, jak i wewnetrznej. Szeroko rozumiana wspotpraca z innymi or-
ganizacjami, dostawcami, klientami stanowi jedng z podstawowych cech organizacji
opartej na wiedzy. Natomiast dostrzezenie przez pracownikow badanych urzedow
wazno$ci nadanej rowniez wspotpracy wewnetrznej odnosi si¢ do checi poznania
catych struktur administracyjnych oraz pracy zespotowej, co jest istotne w proce-
sie uczenia si¢. Trzecig wskazang wartoscig byta che¢ ciaglego poszerzania wiedzy
(80,7%). Jest to warunek konieczny, aby moc rozwija¢ i wykorzystywac potencjat
tkwigcy w pracownikach urzedoéw realizujacych swoje zadania zar6wno na pozio-
mie grupowym, jak i organizacyjnym. Kolejng wskazang warto$cig byta motywacja
do pracy (75%). Respondenci zwrocili jednoczes$nie uwage, ze stabilizacja pracy na
stanowiskach urzgdniczych nie jest juz wystarczajacym czynnikiem motywujacym
pracownikow do zatrzymania ich w urzedach. Dzigki mozliwo$ci nabywania nowe;j
wiedzy pracownicy liczg na awans, dodatkowo motywuja si¢ wewngtrznie, odczu-
wajac duzg satysfakcje ze swoich dokonan. W zwigzku z tym, aby motywowanie
przetozylo si¢ na ch¢¢ zdobywania nowej wiedzy i wzrost efektywnosci pracy, nale-
zy dostosowa¢ odpowiednie systemy motywacyjne, zarowno finansowe, jak i poza-
finansowe. Pierwszoplanowa rolg¢ powinna odegra¢ wiec komunikacja wewnetrzna
(70,6%), ktorej sprawne funkcjonowanie prowadzi do lepszego zrozumienia i zaak-
ceptowania celow wplywajacych na sprawne funkcjonowanie urzedu. Dodatkowo
warto$¢ ta ulatwia dialog pracownika z przetozonym, zapewni wymiane wiedzy oraz
doswiadczen, a przede wszystkim dzigki kreowaniu wtasciwych postaw wsrod pra-
cownikéw urzedow umocni nowa kulture organizacyjna.

Wigksza swoboda w rozwigzywaniu probleméw (62,2%) to kolejna wskazana
warto$¢. Tym wskazaniem pracownicy zwrécili uwage na istotny fakt, ze nabywa-
jac nowe kompetencje, uzyskali szerszy zakres uprawnien. Dostrzezono bowiem, ze
kazdego dnia to oni wspotpracuja bezposrednio z klientami urzeddw, rozwiazujac ich
problemy, ale konieczno$¢ zachowania drogi stuzbowej, nawet przy najmniejszym
problemie, czynita ten proces nieefektywnym. Z procesem tym powiazana byta ko-
lejna wartos¢: odpowiedzialnos¢ za podejmowane decyzje (61%). W tym przypadku
struktura urzedu stanowita duzg przeszkodg we wprowadzeniu tej wartosci na szero-
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ka skalg, ale w przypadku badanych urzgdéw pojawity si¢ mozliwosci opracowania
przez naczelnikow wewnetrznych zasad, regul i procesow, ktore pozwolily szerego-
wym pracownikom by¢ ,,wlascicielem” swojej pracy i decyzji. Odpowiedzialnos¢ za
podejmowane decyzje przetozy si¢ na wartos¢, jaka jest zaangazowanie, z kolei za-
angazowanie zmotywuje do zdobywania nowej wiedzy. Samodzielne decyzje, ktdre
moga podejmowaé pracownicy urzedow, wykreowaty nowe postawy, ktore przeto-
zyty si¢ na sprawniejsze funkcjonowanie tych organizacji. Kreatywnos$¢ i innowa-
cyjnos¢ (60,8%, 60,5%) to wartosci, ktore w najlepszy sposob wyrazaja wczesniej
zdiagnozowane przemiany. Sami pracownicy dostrzegaja te warto$ci jako kluczowe
dla przysztosci ich rozwoju zawodowego, ktory zalezy od stopnia wykorzystywa-
nia przez organizacj¢ ich potencjalu. Na koncu urzednicy docenili znajomos¢ zasad
funkcjonowania urzedu (59,1%). Wszystkie opisane wartosci nadaja charakter no-
wej kulturze organizacyjnej urzedéw administracji publiczne;j.

5. Podsumowanie

Ze wzgledu na ztozonos$¢ i nowos¢ tej problematyki nasuwa si¢ potrzeba przeprowa-
dzenia szerszych badan empirycznych w zakresie okreslenia relacji kultura organi-
zacyjna urzedow a proces uczenia si¢. Przeprowadzone badania potwierdzity zatoze-
nie, ze wprowadzenie podstaw organizacyjnego uczenia si¢ zmienia utrwalong
kulture organizacyjng urzedow. Obowiazujace wartosci i normy kulturowe moga
wigc wzmacniac lub ostabia¢ proces uczenia si¢. Nowa kultura odnosi si¢ do jakosci
1 bedzie si¢ nieustannie zmienia¢ wraz z ,,uczeniem si¢” urzedow. Gtownymi sktad-
nikami kultury podporzadkowanej organizacyjnemu uczeniu si¢ w urzedach beda
wartoséci, do ktorych naleza: $rodowisko ulatwiajgce pracg i proces uczenia si¢
urzednikow, plynnosé rél 1 wzrost zakresu odpowiedzialnosci, otwarto$¢ na otocze-
nie. Wymienione warto$ci nadajg glowny charakter nowej kulturze organizacyjnej
urzedu, ktora bedzie si¢ rozwija¢ dzigki przywodztwu utatwiajgcemu i1 wspierajace-
mu procesy wymiany wiedzy. Nalezy rowniez pamigtaé, ze kulture ,,uczacego si¢
urzedu” nalezy diagnozowac i doskonali¢ w granicach prawa, co bedzie urzeczy-
wistniane w jego strukturze i dziataniu.
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LEARNING PROCESS AS A ORGANIZATIONAL CULTURE
CHANGE DETERMINANT OF PUBLIC ADMINISTRATION
INSTITUTION

Summary: This article aims to identify the main directions of change of organizational
culture of public administration resulting from the introduction of learning processes. For
the purpose of testing, five local government offices, located in £.6dZ |Voivodeship of the
structure of employment in excess of 60 people, were selected. To achieve this ambitious
objective, the office workers identified and assessed the main values and attitudes, which
gave a new dimension to the organizational culture of the office after the application of the
learning process. The study confirmed the assumption that the introduction of the basics
of organizational learning changed traditional organizational culture of offices. Culture is
oriented towards quality improvement and should be continually changed together with
”learning” offices.

Keywords: organizational culture, learning process, public administration institution.





