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Zdolność uczenia się organizacji publicznych jest jednym z podsta-
wowych warunków ich efektywnego i skutecznego funkcjonowania. 
Podmioty zarządzające politykami publicznymi muszą być zdolne 
do refleksji (w aspekcie instytucjonalnym, proceduralnym i systemo-
wym), a także wyposażone w umiejętność jej zdyskontowania. Poziom 
zdolności organizacyjnego uczenia się może być traktowany jako swo-
ista miara jakości administracji publicznej i stosowanych przez nią 
narzędzi.

Od lat 90. XX wieku organizacyjne uczenie się na dobre zagościło 
w administracji, często jednak tylko w jej teoretycznej warstwie. OECD 
podkreśla, że organizacyjne uczenie się, na które składają się rozwią-
zania organizacyjne, rozwój zasobów ludzkich, transfer kompetencji 
i promowanie dzielenia się wiedzą, jest kluczową metodą, która może 
podnieść skuteczność i efektywność administracji publicznej (The Le-
arning… 2003). Komisja Europejska również wskazuje jako priorytet 
konieczność doskonalenia administracji, aby spełniała ona kryteria 
„dobrego rządzenia” – chodzi o otwartość, partycypację, rozliczal-
ność, efektywność oraz spójność (European Governance 2001). Bez wy-
sokiego potencjału organizacyjnego uczenia się ich wypełnienie nie 
jest możliwe.

Pytanie postawione w tytule książki ma retoryczny charakter, ale 
zmusza do refleksji. Organizacje publiczne muszą się uczyć, aby spro-
stać oczekiwaniom społecznym i wyzwaniom cywilizacyjnym. 

Samorządowa administracja regionalna, podmiotowo reprezen-
towana przez urzędy marszałkowskie, jest dobrym przykładem orga-
nizacji, w której występują procesy uczenia się. To „młoda” admini-
stracja, tworzona od podstaw w XXI wieku, bazująca na współczesnych 
standardach zarządzania oraz poddana silnym wpływom procesów 
europeizacji. Na szczególną uwagę zasługuje obszar zarządzania poli-
tyką spójności Unii Europejskiej. To jedna z polityk publicznych, które 
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w swojej istocie muszą być programowane, wdrażane i oceniane na 
podstawie dowodów. Jedynie rozwinięta zdolność uczenia się organi-
zacji jest w stanie zapewnić odpowiednie podejście systemowe, instru-
mentarium i zasoby, których integracja daje podstawy do zarządzania 
bazującego na dowodach. Ten wycinek działania administracji stanowi 
swego rodzaju laboratorium, w którym można obserwować i zbadać 
procesy organizacyjnego uczenia się oraz wskazać czynniki, które je 
warunkują. 

Ewolucja modeli zarządzania publicznego (od weberowskiej biu-
rokracji, przez nowe zarządzanie publiczne, do współzarządzania 
publicznego, a także neoweberyzmu) dostarczyła teoretycznych pod-
staw i doświadczeń, które przyczyniły się do wykształcenia szeregu 
narzędzi wykorzystywanych w realizacji polityk publicznych. Obec-
ne w zarządzaniu publicznym trendy: wzrastająca złożoność i kom-
pleksowość, rosnąca liczba zaangażowanych interesariuszy, bogactwo 
interakcji pomiędzy nimi oraz malejąca przewidywalność, znajdują 
swoje odbicie w analizowanej tutaj polityce spójności Unii Europej-
skiej. Specyfika narzędzi stosowanych w różnych etapach realizacji tej 
polityki (programowanie, wdrażanie, ewaluacja) pozwala wskazać na 
ich powiązanie z modelami biurokratycznym, rynkowym oraz party-
cypacyjnym. Analiza pokazuje, że jedną z ich cech wspólnych jest ro-
snący nacisk na organizacyjne uczenie się, jako warunek konieczny do 
funkcjonowania efektywnej i skutecznej administracji. Uczenie się or-
ganizacji oraz narzędzia wywodzące się z różnych modeli zarządzania 
publicznego to elementy, których przemyślana integracja może przy-
czynić się do przynoszącej wyniki realizacji celów publicznych. 

U podstaw decyzji o badaniu i analizie łączącej zagadnienia organi-
zacyjnego uczenia się oraz modeli zarządzania publicznego legły trzy 
rodzaje przesłanek:

Po pierwsze, praca w Urzędzie Marszałkowskim Województwa 
Małopolskiego od jego powołania (w 1999 roku) dała mi możliwość 
obserwacji, a przede wszystkim bezpośredniego udziału w procesie 
przygotowania administracji regionalnej do akcesji do Unii Europej-
skiej, a następnie bezustannej ewolucji mechanizmów programowania 
i wdrażania polityki spójności w kolejnych perspektywach finansowych.

Po drugie, teoretyczne modele zarządzania publicznego, ich ge-
neza, ewolucja i współistnienie, rzadko są odnoszone do zarządzania 



13Wstęp

urzędami i procesami oraz do praktycznych implikacji ich stoso-
wania, kreujących kulturę organizacyjną. Korelacja pomiędzy nimi 
a zdolnością uczenia się organizacji wydaje się istotna i możliwa do 
wykorzystania. 

Po trzecie, wnioski płynące z raportów eksperckich (Geodecki i in. 
2012; Bober i in. 2013) oraz licznych badań ewaluacyjnych (prowadzo-
nych na poziomie wspólnotowym, krajowym i regionalnym) wskazują 
na istotne mankamenty w sposobie prowadzenia polityki spójności 
w Polsce. Badacze i eksperci potwierdzają konieczność uczenia się po-
szczególnych instytucji zaangażowanych w jej wdrażanie, a doświad-
czenia dowodzą jednoznacznie, że procesy uczenia się muszą mieć 
permanentny charakter.

Próba krytycznego odniesienia procesu uczenia się organizacji do 
mechanizmów zarządzania polityką spójności Unii Europejskiej przez 
pryzmat modeli zarządzania publicznego pozwoli na wskazanie in-
strumentów, które pomogą budować potencjał administracji regional-
nej jako lidera, ale też partnera w działaniach rozwojowych. 

Zawodowe zaangażowanie w proces zarządzania polityką spójno-
ści w Małopolsce zapewniło mi możliwość dogłębnej analizy badanych 
zjawisk, poznania ich przyczyn oraz ulokowania ich w odpowiednim 
kontekście. Perspektywa uczestnika i badacza przyczyniła się do wy-
ciągnięcia wniosków i opracowania rekomendacji o wdrożeniowym 
charakterze. 

Okresem odniesienia w analizie jest perspektywa finansowa 
wdrażana w latach 2007‒2013. Był to pierwszy okres programowa-
nia, w ramach którego w Polsce uruchomiono Regionalne Programy 
Operacyjne w pełni przygotowane i zarządzane przez administrację 
regionalną – urzędy marszałkowskie. Jego specyfiką była konieczność 
zbudowania systemów programowania, wdrażania, certyfikacji, mo-
nitorowania, kontrolowania i oceny interwencji strukturalnej. Atutem 
tego okresu była duża podaż gotowych do realizacji projektów. Te dwa 
czynniki przełożyły się na maksymalnie pragmatyczne podejście do 
środków unijnych. Wszyscy aktorzy w ramach polityki spójności sta-
wiali sobie jeden cel: szybkie pozyskanie, wydatkowanie i rozliczenie 
pieniędzy – zostało to osiągnięte, wydatkowano wszystkie dostęp-
ne środki (Efekty Polityki Spójności 2007‒2013… 2017). Szacunki 
wskazują, że ponad 40% łącznych wydatków inwestycyjnych sektora 
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publicznego w latach 2007‒2013 wynikało z realizacji polityki spój-
ności, a roczny transfer środków europejskich stanowił od 1,5% do 2% 
PKB (www.ewaluacja.gov.pl/strony/badania-i-analizy/efekty-polityki-
-spojnosci-2007‒2013/). Ten pragmatyzm znacząco ograniczył wpływ 
czynników politycznych na badane procesy. Koncentracja na spraw-
nym pozyskiwaniu pieniędzy sprawiła, że technokraci byli ważniejsi 
od polityków zarówno na poziomie regionalnym jak i krajowym. 

Uwarunkowania te mają istotne znaczenie dla dalszych analiz, 
w których marginalizuję czynniki polityczne koncentrując się na or-
ganizacji i jej pracownikach. Badana perspektywa finansowa została 
zamknięta, ocena ex-post pozwala zachować właściwą perspektywę 
badawczą.

Celem głównym analizy jest ocena zdolności uczenia się Urzędu 
Marszałkowskiego Województwa Małopolskiego (UMWM) w procesie 
zarządzania polityką spójności Unii Europejskiej w latach 2007‒2013. 
Chcąc go zoperacjonalizować, wyznaczyłem następujące cele 
szczegółowe:

1. Identyfikacja czynników warunkujących zdolność uczenia się or-
ganizacji publicznej.

2. Analiza systemu zarządzania polityką spójności w Małopolsce 
w latach 2007‒2013 w kontekście ewolucji modeli zarządzania 
publicznego.

3. Wypracowanie modelu oceny zdolności organizacyjnego ucze-
nia się UMWM w procesie zarządzania polityką spójności.

4. Ocena zależności pomiędzy narzędziami wywodzącymi się 
z różnych modeli zarządzania publicznego a zdolnością uczenia 
się UMWM w procesie zarządzania polityką spójności w latach 
2007‒2013.

5. Sformułowanie rekomendacji dotyczących zwiększenia zdolno-
ści uczenia się UMWM w obszarze zarządzania polityką spój-
ności oraz rekomendacji w zakresie uczenia się organizacji pu-
blicznych i pomiaru tego zjawiska. 

W procesie badawczym postawiłem hipotezę, że: zdolność ucze-
nia się UMWM w zakresie zarządzania polityką spójności była większa 
w obszarach, gdzie stosowane były narzędzia zaczerpnięte z modelu 
współzarządzania, aniżeli w tych, gdzie wykorzystywano narzędzia 
pochodzące z modelu biurokratycznego. 
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W celu weryfikacji tego założenia sformułowałem następujące hi-
potezy pomocnicze:

1. Zdolność uczenia się organizacji warunkują dwa rodzaje czynni-
ków: procesy oraz determinanty.

2. Proces europeizacji zdeterminował mechanizmy zarządzania 
polityką spójności stosowane przez administrację samorządową 
szczebla regionalnego.

3. System zarządzania polityką spójności w Małopolsce 
w latach 2007‒2013 odzwierciedlał ewolucję modeli zarządza-
nia publicznego.

4. W systemie zarządzania polityką spójności w sferze programo-
wania wykorzystywane były głównie narzędzia zaczerpnięte 
z modelu współzarządzania, natomiast w zakresie implemen-
tacji wykorzystywano narzędzia pochodzące przede wszystkim 
z modeli: biurokratycznego i rynkowego.

5. Zachodziła silna zależność pomiędzy zdolnością uczenia się 
UMWM a specyfiką narzędzi, wywodzących się z różnych mode-
li zarządzania publicznego, wykorzystywanych do zarządzania 
polityką spójności.

W toku postępowania badawczego (szczegółowy schemat – rys. 
20) dokonałem weryfikacji hipotez, co pozwoliło na wyciągnięcie 
wniosków diagnostycznych i metodologicznych oraz sformułowanie 
rekomendacji.

Książka składa się z pięciu rozdziałów (logika jej budowy ‒ rys. 1). 
Rozdział pierwszy został poświęcony procesowi uczenia się organi-
zacji. Zaprezentowano w nim ujęcie teoretyczne pojęcia uczenia się 
organizacji, cząstkowych procesów uczenia się, barier, modeli oraz 
narzędzi uczenia się. W drugiej części rozdziału dokonano przeglądu 
badań dotyczących organizacyjnego uczenia się w kontekście stosowa-
nych narzędzi badawczych.

W rozdziale drugim przeprowadziłem analizę koncepcji zarządza-
nia publicznego, która objęła modele: biurokratyczny, rynkowy i par-
tycypacyjny. Wskazałem narzędzia wywodzące się z poszczególnych 
modeli oraz poddałem analizie zagadnienie organizacyjnego uczenia 
się w różnych modelach zarządzania publicznego. Następnie omówi-
łem specyfikę administracji publicznej w Unii Europejskiej, ze szcze-
gólnym uwzględnieniem zjawiska europeizacji.
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Rozdział trzeci zawiera rozważania poświęcone systemowi zarzą-
dzania polityką spójności w Małopolsce w latach 2007‒2013. Omówi-
łem ewolucję, zasady i narzędzia unijnej polityki spójności oraz sys-
tem zarządzania tą polityką w Polsce. Następnie przedstawiłem rolę 
Województwa Małopolskiego i Urzędu Marszałkowskiego w zarządza-
niu tą polityką na przykładzie Małopolskiego Regionalnego Programu 
Operacyjnego na lata 2007‒2013.

Rozdział czwarty prezentuje model oceny zdolności uczenia się, 
który został wykorzystany do przeprowadzenia badania i wnioskowa-
nia. Omówiłem dwie kategorie czynników: cztery procesy wynikają-
ce z cyklu uczenia się oraz sześć determinant warunkujących procesy 
uczenia się organizacji. Scharakteryzowałem narzędzie badawcze oraz 
sposób analizy danych ilościowych i jakościowych.

Rozdział piąty zawiera wyniki badań oraz opracowane na ich pod-
stawie oceny w zakresie zdolności organizacyjnego uczenia się. Dane 
obrazujące zjawiska w poszczególnych częściach (zespołach) UMWM 
zaprezentowałem przez pryzmat procesów uczenia się, czyli uwzględ-
niając impulsy, refleksję, wiedzę, adaptację. Następnie zostały ziden-
tyfikowane związki, ich siły i kierunki – pomiędzy narzędziami po-
chodzącymi z różnych modeli zarządzania publicznego a zdolnością 
organizacyjnego uczenia się. 

W zakończeniu przedstawiłem kluczowe wnioski diagnostyczne 
i metodologiczne oraz rekomendacje odnoszące się do zwiększenia 
zdolności uczenia się UMWM w kontekście zarządzania polityką spój-
ności Unii Europejskiej oraz uczenia się organizacji publicznych i dia-
gnozowania tych procesów.

Niniejsza monografia skierowana jest do studentów i doktorantów 
studiów z zakresu zarządzania, nauk o polityce i administracji oraz 
kierunków pokrewnych związanych z zarządzaniem organizacjami 
publicznymi i polityką rozwoju. Może także zainteresować praktyków 
zajmujących się politykami publicznymi (urzędników, samorządow-
ców, ekspertów) oraz menadżerów starających się doskonalić organi-
zacje publiczne i rozwijać pracujących w nich ludzi.

Książka stanowi publikację rozprawy doktorskiej pt. „Ocena zdol-
ności uczenia się organizacji publicznej na przykładzie zarządzania 
polityką spójności przez Urząd Marszałkowski Województwa Ma-
łopolskiego” (2018), napisanej pod kierunkiem dr. hab. Stanisława 



Mazura, prof. UEK. Składam podziękowania Panu Profesorowi za po-
moc udzieloną w trakcie przygotowywania pracy doktorskiej oraz in-
spirację do krytycznego spojrzenia na problematykę badawczą. 

Rys. 1. Logika analizy – część teoretyczna, część badawczo-analityczna i wnioskowanie

Źródło: opracowanie własne.

OBSZAR:
Uczenie się organizacji

OBSZAR:
Uczenie się organizacji

OBSZAR:
Uczenie się organizacji

część teoretyczna

Rozdział 1
Uczenie się organizacji 

publicznej

Rozdział 1
Uczenie się organizacji 

publicznej

Rozdział 1
Uczenie się organizacji 

publicznej

Model badawczy
ankiety, wywiady, analiza dokumentów zastanych

Wnioski, weryfikacja hipotez
Rekomendacje

Rozdział 5
Ocena zdolności organizacyjnego uczenia się Urzędu 

Marszałkowskiego Województwa Małopolskiego w procesie 
zarządzania polityką spójności

Analizy ilościowe, analizy jakościowe
Interpretacja wyników

Rozdział 4
Model oceny zdolności organizacyjnego uczenia się

Zakończenie

część badaw
czo-analityczna

w
nioskow

anie


