Uczestnicy badan
Badang, za pomocg ankiety skierowanej do cztonkow korpusu stuzby cywilnej, probe 189 oséb charakteryzowaty nastepujace cechy:

e najliczniej reprezentowany byl resort finansow (46), administracja terenowa zespolona (33), Ministerstwo Spraw Wewng¢trznych i Administracji (18)
i Ministerstwo Srodowiska (11).

e reprezentowane byly wszystkie stanowiska w stuzbie cywilnej: specjalistyczne (83), samodzielne (61), wspomagajace (21), koordynujace (15),
sredniego szczebla zarzadzania (7), wyzsze stanowiska (2).

e uczestnikami badania byto 75 0sob o stazu pracy krotszym niz 10 lat, 75 o stazu migedzy 10 a 20 lat i 39 o stazu 20 lat i wigcej.
e udziat w badaniu wzigty 103 kobiety i 86 me¢zczyzn.
Ankiety skierowane do kierownictwa stuzby cywilnej wypehito 11 oséb, w tym:

e 4 osoby z resortu finansoéw, po 2 z Wojewddzkich Urzedéw Ochrony Zabytkow, oraz resortu ochrony zdrowia i po 1 z resortdéw: obrony narodowej,
rolnictwa i rozwoju wsi, ochrony §rodowiska.

e 5 kobiet, 6 m¢zczyzn.
e | osoba w wieku 29 lat, 6 w wieku od 30 do 39 lat, 3 w wieku od 40 do 49 lat, 1 powyzej 50 lat.

e 3 osoby o stazu ponizej 10 lat, 5 o stazu od 10 do 19 lat i 3 o stazu powyzej 20 lat.



Tabela 1

Zmienne w badaniach i ich definicje

Skuteczno$¢ zarzadzania zmiang
organizacyjna

w stuzbie cywilnej

stopien w jakim osiggni¢to cele zmian w shuzbie cywilnej (na potrzeby badan przyjeto, ze o stopniu skuteczno$ci zarzagdzania
zmiang polegajaca na wdrozeniu koncepcji New Public Management

w stuzbie cywilnej $wiadczy stopien implementacji jej zatozen)

Orientacja na doskonalos¢

stopien dostrzegania mozliwosci poprawy istniejacych rozwigzan, dazenie do ich realizacji oraz staranne wykonywanie dziatan

w trosce o ich jakos¢

Akceptacja niepewnoSci

stopien podporzagdkowania zasadom i regutom postgpowania oraz akceptacji ryzyka i niejasnych i nieprzewidywalnych sytuacji

Orientacja dlugoterminowa

stopien w jakim uwzgledniane sg przyszte skutki obecnych decyzji, przyjmowana jest perspektywa dlugookresowa i

podejmowane dziatania przyczyniajace si¢ do osiggnigcia strategicznych celow

Dystans wladzy

ewaluowana rownos$¢ pozycji podwladnego i przetozonego, wyrazajaca si¢ w podziale wladzy, stopniu kontroli

i scentralizowaniu uprawnien decyzyjnych

Unikanie improwizacji zadaniowej

podejmowanie dziatan na podstawie uprzednich analiz warunkow ich realizacji, w sposob uporzadkowany, zgodny

z harmonogramem

Podporzadkowanie interesom

zbiorowosci

stopien podporzadkowanie si¢ normom grupowym, zaangazowania w realizacj¢ celow grupy i sktonnos¢ do rezygnacji z

interesu osobistego na rzecz grupowego

Zrddlo: opracowanie wlasne




SkutecznosS¢ zarzadzania zmiana w shuzbie cywilnej

Punktem wyjscia do oceny skutecznosci zarzadzania zmiang byto okreslenie zakresu zmian.
Tabela 2

Zakres zmian w $wietle ankiety skierowanej do kierownictwa urzedow stuzby cywilnej

Respondenci 1123415 6 7 8 9 10 11

Resort / Urzad finansow zdrowia rolnictwa i ochrony wuoz° obrony
roZwoju wsi srodowiska narodowe;j

wprowadzenie rozwigzan stuzacych poprawie efektywnosci | X X X

dziatania

wprowadzenie = rozwigzan  stuzacych  racjonalizacji XXX X X

wykorzystania srodkéw publicznych

wprowadzenie menedzerskich metod kierowania X
promowanie zachowan etycznych XXX X X X X
usprawnienie procesu obstugi klienta X[ XXX X X X X

Zrodto: opracowanie wiasne
Zakres realizowanych zmian byt zr6znicowany pomiedzy resortami, jak 1 w ramach resortu, jeden przedstawiciel kadry zarzadzajacej z resortu zdrowia
potwierdzit wdrozenie dzialan we wszystkich analizowanych obszarach, natomiast drugi potwierdzil wylacznie realizacje rozwigzan stuzacych poprawie

efektywnosci dzialania i racjonalizacji wykorzystania $rodkéw publicznych. W niektorych resortach zrealizowano pojedyncze zmiany (dwie osoby

914 Wojewodzki Urzad Ochrony Zabytkow



reprezentujace kierownictwo Wojewddzkich Urzedow Ochrony Zabytkéw potwierdzitlo wprowadzenie tylko usprawnien obstugi klienta, a przedstawiciele
resortu rolnictwa 1 rozwoju wsi oraz ochrony srodowiska promowanie zachowan etycznych).

Skuteczno$¢ rozumiang jako osiggniecie celow zmian kierownicy urzedow ocenili jako umiarkowanie niskg ($rednia 3, ktora plasuje si¢ ponizej
srodkowego punktu skali, ktorej wartos¢ maksymalna wynosi 7, modalna 1 i 4, mediana 3), przy czym:

e 7aden z respondentdéw nie przyznal najwyzszych ocen (6 1 7),
e najwyzsze oceny przyznali kierownicy reprezentujacy resort finansow i zdrowia, a najnizsze ochrony srodowiska i Wojewodzkich Urzedéw Ochrony

Zabytkow.

Kierownicy, ktorzy wypehili ankiete umiarkowanie wysoko ocenili stopien realizacji budzetu przeznaczonego na wdrozenie zmian (Srednia
odpowiedzi 4,09, ksztattujaca si¢ powyzej srodkowego punktu skali, mediana 4), przy czym najcze$ciej przyznawano oceny skrajne (modalna 11 7) 1 byly one
zrdZnicowane:

e wsrod zatrudnionych w resorcie finansow,
e pomigdzy resortami: najwyzsze oceny pracownikow resortu ochrony srodowiska, zdrowia, najnizsze zatrudnionych w Wojewddzkich Urzedach

Ochrony Zabytkow.

W opinii uczestniczacych w ankiecie kierownikow stopien dostosowania zmian do uwarunkowan urz¢dow jest umiarkowanie niski (§rednia wszystkich
ocen 2,91, ksztattujaca si¢ ponizej srodkowego punktu skali, modalna 2 i 4, mediana 3). Zmiany dostosowano do specyfiki organizacji w najwigkszym stopniu
w resorcie zdrowia, a w najmniejszym w resorcie rolnictwa, ochrony srodowiska, Wojewodzkich Urzgdach Ochrony Zabytkow. Nalezy przy tym zauwazyc,
ze zaden z respondentdw nie przyznat najwyzszej oceny (7) temu kryterium.

W ankiecie skierowanej do kierownictwa stuzby cywilnej obecnos¢ zmian w codziennych dziataniach urzedu oceniono nisko ($rednia 2,63, ksztattujgca
si¢ ponizej srodkowego punktu skali, modalna 1 i 2, mediana 2, zaden z respondentéw nie przyznatl najwyzszych ocen — 6 1 7). Wigkszo$¢ respondentow

uznato, ze zmiany nie sg obecne w codziennych dziataniach pracownikow urzgdu lub w matym stopniu. Zmiany zostaty zaakceptowane przez pracownikow



w stopniu umiarkowanym (Srednia ocen 3,18, ksztattujgca si¢ na poziomie srodkowego punktu skali, modalna 3, mediana 3, Zaden z respondentdw nie przyznat
najwyzszej oceny - 7), w najwigkszym stopniu w opinii kierownikéw resortu zdrowia, rolnictwa. Wyniki te nie potwierdzaja skutecznosci integracji, ale ze
wzgledu na wielko$¢ proby badawczej wymagaja pogtebienia badan.

Oproécz przedstawionych wyzej ocen kierownikdw, informacje na temat skuteczno$ci zarzadzania zmiang pozyskiwano od pracownikow stuzby
cywilnej zajmujacych rézne stanowiska. Srednia dla catosciowej oceny skuteczno$ci implementacji wyniosta 35,35 (w przyjetej 7 punktowe;j skali dla 10
deskryptorow wartos¢ maksymalna wynosi 70 punktéw, ocena ksztattuje si¢ zatem na poziomie srodkowego punktu tej skali). Odpowiedzi respondentow
wskazuja na:

e umiarkowany stopien implementacji w zakresie kryterium poprawy efektywnosci dziatan®®,

e umiarkowang skuteczno$¢ implementacji kryterium racjonalnosci wykorzystania srodkow publicznych (przy silnym zréznicowaniu ocen)?*,

e niski poziom implementacji w zakresie stosowania technik menedzerskich w zarzadzaniu,

e umiarkowanie wysoka skuteczno$¢ implementacji w zakresie promowania zachowan etycznych (przy zréznicowaniu ocen),

e wysoki stopien implementacji, przy najwigkszej zgodnosci odpowiedzi dotyczacych podnoszenia standardow obstugi klienta urzedu (z wyjatkiem
wskazan odnoszacych si¢ do stosowania prostego jezyka w komunikacji z klientem urzedu, ktére byly silniej zrdznicowane).

Procentowy rozktad odpowiedzi zostal zaprezentowany na rysunku 1.

915 W literaturze wskazuje sie, ze maly nacisk na efekty pracy wynika z tego, ze nie sg one strategicznym priorytetem w specyfice pracy Korpusu Stuzby Cywilnej oraz z obiektywnego braku
mozliwo$ci pomiaru efektywnosci wielu dziatan jego cztonkoéw. Panuje zatem przekonanie, ze zamiast wprowadza¢ zmiany systemowe dla rozwigzania problemow nalezy zwigkszy¢ srodki
finansowe. T. Rostkowski, Uwarunkowania... [w:] Kulturowe..., op.cit., s. 510, 511, 515.

916 Zasadniczym celem funkcjonowania stuzby cywilnej jest realizacja funkcji panstwa w sposob zawodowy, rzetelny, bezstronny i politycznie neutralny. Brakuje w przepisach odniesienia
do racjonalnego wykorzystania zasobow, co moze ukazywac znaczenie przypisywane temu kryterium i uzasadnia¢ brak jego pelnej implementacji. T. Rostkowski, Uwarunkowania... [w:]
Kulturowe..., op.cit., s. 510, 517.



Rysunek 1

Rozktad odpowiedzi respondentow dotyczacych skutecznosci zarzadzania zmiang w stuzbie cywilnej

Skuteczno$¢ implementacji koncepcji NPM, wyrazona implementacja jej zalozen

9,00%

B

Uzyskiwanie jak najwyzszych efektow pracy

21,69%
Przyznawanie awanséw w oparciu o kryterium uzyskiwanych wynikéw pracy

15,34%
Racjonalne wykorzystywanie Srodkéw publicznych

19,58%

Realizowanie dzialan stuzacych optymalnemu wykorzystaniu posiadanych zasobéw 2

25,40%

Wprowadzenie nowoczesnych metod zarzadzania typowych dla biznesu 2

24,34%
Doskonalenie standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi

9,52%
Przestrzeganie zasad stuzby cywilnej oraz zasad etyki korpusu stuzby cywilnej

12,17%

Upowszechnienie kultury uczciwosci

™
<
J

Podniesienie standardow obslugi klienta urzedu

6,88%
Uproszczenie jezyka w komunikacji z klientem

u1 - w minimalnym stopniu lub weale =2 - w bardzo malym stopniu =3 - w malym stopniu ®4 - czeSciowo ®5 - w duzym stopniu ®6 - w bardzo duzym stopniu =7 - niemal catkowicie lub w pekni

Zrodto: opracowanie wlasne



Cechy kulturowe stuzby cywilnej
Cechy kulturowe o istotnym znaczeniu w procesie zarzadzania zmiang organizacyjng zidentyfikowano na podstawie wynikéw ankiety skierowanej do
cztonkoéw korpusu stuzby cywilnej. Szczegdlowa analiza ocen stwierdzen opisujacych poszczegdlne wymiary kulturowe uwzglednia zsumowane wyniki
odpowiedzi:
e . w duzym stopniu si¢ zgadzam” ,,w bardzo duzym stopniu si¢ zgadzam” i ,,w petni si¢ zgadzam”, ktdre uznano za oceny pozytywne,
e zupehie si¢ nie zgadzam” 1 ,,raczej si¢ nie zgadzam” — jako ocen negatywnych.

Dla wigkszej klarownosci wywodu rozwazania podzielono na czesci, w ktérych scharakteryzowano poszczegoélne czynniki kulturowe poddane badaniom.

Orientacja na doskonalo$¢
W opinii uczestniczacych w ankiecie cztonkow korpusu stuzbe cywilng wyrdznia umiarkowany stopien orientacji na doskonalo$¢ (Srednia ocen
wszystkich stwierdzen opisujacych ten wymiar wyniosta 11,44, (w przyjetej 7 punktowej skali dla 3 deskryptorow warto§¢ maksymalna wynosi 21 punktow,
ocena ksztaltuje si¢ zatem powyzej srodkowego punktu skali).
Sposrod stwierdzen charakteryzujacych orientacje na doskonatos¢:
e staranne wykonywanie dziatan w trosce o ich jakos$¢ potwierdzito 78 uczestnikow badania (41,27% badanych), a zaprzeczyto temu stwierdzeniu 31
0sob (16,41% wszystkich respondentow),
e wypracowywanie rozwigzan stuzacych poprawie efektywnosci dziatania®’ pozytywnie ocenito 50 respondentdéw (co stanowilo 26,45% proby), a

negatywnie 47 (24,87% wszystkich ocen w tym zakresie),

917 K tora, jak juz wskazano, nie jest jednak strategicznym priorytetem w specyfice pracy Korpusu Stuzby Cywilnej. T. Rostkowski, Uwarunkowania... [w:] Kulturowe..., op.cit., s. 510, 515.



e za dostrzeganiem przez zatrudnionych w urzedzie potrzeby doskonalenia sposobow dziatania przemawia 69 ocen (36,51% wszystkich wskazan),

a podwaza to 41 respondentoéw (21,69% wszystkich opinii).

AkKkceptacja niepewnosci
Stwierdzenia opisujgce wymiar akceptacji niepewnosci w organizacji uzyskaty niskie oceny (§rednia ocen wszystkich stwierdzen opisujacych ten wymiar
wyniosta 10,41 i ksztattowata si¢ na poziomie srodkowego punktu skali, ktérej maksymalna warto$¢ wynosi 21).
Na tagcznie niskg oceng akceptacji niepewnosci przetozyly si¢ oceny zaprzeczajace stwierdzeniom, ze pracownicy urzedow:
e chetnie i czgsto podejmujg ryzyko (93 takie oceny, stanowiagce 49,21% opinii w tym zakresie),
e nie obawiajg si¢ sytuacji niejasnych i nieprzewidywalnych (odpowiednio 59 1 31,22%),
e przestrzegaja wypracowanych zasad i regut postgpowania (25 i 13,23%).
Nastepujaco natomiast ksztattowaty si¢ oceny potwierdzajace przynajmniej w duzym stopniu, ze zatrudnieni:
e chetnie i czgsto podejmuja ryzyko (21 ocen stanowiace 11,11% wszystkich wskazan),
e nie obawiajg si¢ sytuacji niejasnych i nieprzewidywalnych (odpowiednio 43 1 22,75%),

e przestrzegaja wypracowanych zasad i regul postgpowania (95 1 50,26%).

Orientacja dlugoterminowa

Wyniki ankiety skierowanej do cztonkéw korpusu stuzby cywilnej wskazuja na niskg orientacje dlugoterminowa (Srednia ocen wszystkich stwierdzen
opisujacych ten wymiar wyniosta 10,67 i ksztattowata si¢ na poziomie srodkowego punktu skali). Zdaniem 56 respondentow (29,63% badanych) zatrudnieni
starajg si¢ przyczynia¢ do osiggni¢cia strategicznych celow organizacji, a neguje to 54 uczestnikow badania (28,57% proby). Wedtug 46 osob (stanowigcych

24,35% proby) pracownicy przyjmuja dlugookresowa perspektywe patrzenia na sprawy urzedowe, a zaprzecza temu 69, czyli 36,5% badanych. Rozpatrywanie



przysztych skutkéw przed podj¢ciem dziatania przez pracownikow urzedow potwierdza 76 ankietowanych (40,21%), a podwaza 47 osob (24,87%). Uzyskane
wyniki moga by¢ zwigzane z charakterystycznym dla pracownikow stuzby cywilnej identyfikowaniem si¢ z realizowanymi zadaniami i brakiem tej

identyfikacji w odniesieniu do ich ostatecznych celow®.

Unikanie improwizacji zadaniowej
W $wietle wynikow ankiety cztonkow korpusu stuzby cywilnej wyroznia umiarkowanie wysoki stopien unikania improwizacji zadaniowej (Srednia
ocen wszystkich stwierdzen opisujacych ten wymiar wyniosta 12,41, byta to ocena powyzej srodkowego punktu skali).
Unikanie improwizacji zadaniowej charakteryzowaly stwierdzenia, ze zatrudnieni w urzedzie:
e wyrdzniajg si¢ dobrg organizacja 1 zdyscyplinowaniem wedtug 79 badanych (co stanowi 41,8% proby). Nie zgadza si¢ z nim natomiast 34 respondentow
(odpowiednio 17,99%),
e terminowo wywigzujg si¢ z zobowigzan - 122 oceny potwierdzajace (64,55% wszystkich ocen) i 21 zaprzeczajacych (11,11% odpowiedzi),
e planujac dziatania analizujg mozliwosci 1 ograniczenia, z czym zgodzito si¢ 61 respondentow stanowiacych 32,27% badanych, a 52 osoby - 27,52%
proby zanegowato stwierdzenie.
Unikanie improwizacji zadaniowej odbywa si¢ poprzez koncentracj¢ na dotrzymywaniu formalnych warunkow realizacji zadan, w tym okreslonych w

procedurach terminach i zasadach®.

Dystans wladzy

918 T, Rostkowski, Uwarunkowania... [w:] Kulturowe..., op.cit., s. 511.
919 T, Rostkowski, Uwarunkowania... [w:] Kulturowe..., op.cit., s. 512.



Na podstawie uzyskanych wynikéw ankiety skierowanej do cztonkoéw korpusu stuzby cywilnej ustalono wysoki dystans wladzy w organizacji (Srednia
ocen wszystkich stwierdzen opisujacych ten wymiar wyniosta 14,70, byt to wynik wyzszy od §rodkowego punktu skali)®?°. 149 uczestnikéw badania (78,83%
préby) przynajmniej w duzym stopniu potwierdzito, ze uprawnienia decyzyjne posiada wytacznie kierownictwo, a nie zgodzito si¢ z tym stwierdzeniem 12
respondentéw (odpowiednio 6,35%). Na $cista kontrole kierownictwa wskazalo 113 ankietowanych (59,79% wszystkich uczestnikow badania), a zaprzeczyto
temu 21 oséb (11,11% badanych). Za akceptowaniem hierarchicznego podziatu wtadzy w organizacji przemawia 108 ocen (57,14% wszystkich wskazan), a

podwaza to 24 oceny (12,7%).

Podporzadkowanie interesom zbiorowosci

Na podstawie wynikéw ankiety, w ktorej uczestniczyli cztonkowie korpusu stuzby cywilnej, identyfikuje si¢ umiarkowane podporzadkowanie
interesom zbiorowosci w tej organizacji (Srednia ocen wszystkich stwierdzen opisujacych ten wymiar wyniosta 11,75 i znalazta si¢ powyzej srodkowego
punktu skali). Wedlug 53 respondentow (28,05 % badanych) pracownicy ich urzedow sg silnie zaangazowani w realizacj¢ wspdlnych celéw, nie zgadza si¢ z
tym stwierdzeniem 42 badanych (odpowiednio 22,22%). W opinii 101 badanych (53,44% uczestnikow badania) zatrudnieni podporzadkowujg si¢ normom
grupowym, a neguje to 23 osoby (odpowiednio 12,17%). Wsrdd charakterystyk podporzadkowania interesom zbiorowosci najwigcej respondentow
zaprzeczylo stwierdzeniu, ze zatrudnieni w urzgdzie rezygnuja z intereséw osobistych gdy w gre wchodzi interes publiczny (47, czyli 24,87% badanej grupy),
a potwierdzito je w przynajmniej duzym stopniu 67 badanych (35,45% ankietowanych).

Procentowy rozktad odpowiedzi w odniesieniu do analizowanych wymiaréw przedstawiono na ponizszych rysunkach.

920 Ktory wedtug T. Rostkowskiego moze wynika¢ z konieczno$ci realizacji zadan nawet w przypadku braku poparcia dla politycznej wizji funkcjonowania pafistwa. T. Rostkowski,
Uwarunkowania...
[w:] Kulturowe..., op.cit., s. 510.



Rysunek 2

Rozktad odpowiedzi respondentow dotyczacych orientacji na doskonatos¢ w stuzbie cywilnej

Starannie wykonuja dzialania w trosce o ich
jakos¢

Daza do wypracowania rozwiazan
zapewniajacych najwyzsza efektywnos¢

Dostrzegaja potrzebe doskonalenia sposobow
dzialania

® 1 - zupelnie si¢ nie zgadzam
W 4- czeSciowo sie zgadzam

® 7- w pelni si¢ zgadzam

Zrodto: opracowanie wlasne

Orientacja na doskonalos¢

9,00%

12,70%

10,05%

2- raczej si¢ nie zgadzam

B 5- w duzym stopniu si¢ zgadzam

2,11%

® 3- w minimalnym stopniu si¢ zgadzam

B 6 - w bardzo duzym stopniu



Rysunek 3

Rozktad odpowiedzi respondentow dotyczacych akceptacji niepewnosci w stuzbie cywilne;j

Akceptacja niepewnosci

2,11%

23,81%

Chetnie i czesto podejmuja ryzyko

Nie obawiaja si¢ sytuacji niejasnych i
nieprzewidywalnych

16,40%

Przestrzegaja wypracowanych zasad i regul

postepowania
B | - zupelnie si¢ nie zgadzam 2- raczej si¢ nie zgadzam ® 3- w minimalnym stopniu si¢ zgadzam
B 4- czeSciowo sie zgadzam B 5- w duzym stopniu si¢ zgadzam B 6 - w bardzo duzym stopniu

® 7- w pelni si¢ zgadzam

Zrodto: opracowanie wlasne



Rysunek 4

Rozktad odpowiedzi respondentow dotyczacych orientacji dlugoterminowej w stuzbie cywilnej

Staraja si¢ przyczynia¢ do osiagniecia
strategicznych celéw organizacji

Przyjmuja dlugookresowa perspektywe
patrzenia na sprawy urzedowe

Przed podjeciem dzialania rozpatruja jego
przyszle skutki

® 1 - zupelnie si¢ nie zgadzam
W 4- czeSciowo si¢ zgadzam
= 7- w pelni si¢ zgadzam

Zrodto: opracowanie wlasne

Orientacja dlugoterminowa

12,70%

15,87%

11,11%

2- raczej si¢ nie zgadzam
B 5- w duzym stopniu si¢ zgadzam

,23%

® 3- w minimalnym stopniu si¢ zgadzam
B 6 - w bardzo duzym stopniu



Rysunek 5

Rozktad odpowiedzi respondentow dotyczacych unikania improwizacji zadaniowej w stuzbie cywilnej

Unikanie improwizacji zadaniowe;j

Wyrozniaja si¢ dobra organizacja i 7%

zdyscyplinowaniem

6,35%

Terminowo wywiazuja si¢ z zobowiazan

Planujac dzialania analizuja mozliwosci i 14,29%

ograniczenia
B | - zupelnie si¢ nie zgadzam 2- raczej si¢ nie zgadzam ® 3- w minimalnym stopniu si¢ zgadzam
B 4- czeSciowo si¢ zgadzam B 5- w duzym stopniu si¢ zgadzam B 6 - w bardzo duzym stopniu

= 7- w pelni si¢ zgadzam

Zrbdlo: opracowanie wlasne



Rysunek 6
Rozktad odpowiedzi respondentow dotyczacych dystansu wtadzy w stuzbie cywilnej

Dystans wladzy

2,12%

Uznaja, ze uprawnienia decyzyjne posiada
wylacznie kierownictwo

Iy . . . 5 5,29%
Sa Scisle kontrolowani przez kierownictwo 29%

Akceptuja hierarchiczny podzial wladzy w ,82%
organizacji
® 1 - zupelnie si¢ nie zgadzam 2- raczej si¢ nie zgadzam ® 3- w minimalnym stopniu si¢ zgadzam
B 4- czeSciowo sie zgadzam B 5- w duzym stopniu si¢ zgadzam B 6 - w bardzo duzym stopniu

= 7- w pelni si¢ zgadzam

Zrodto: opracowanie wlasne



Rysunek 7

Rozktad odpowiedzi respondentow dotyczacych podporzadkowania interesom zbiorowos$ci w stuzbie cywilnej

Podporzadkowanie interesom zbiorowosci

Sa silnie zaangazowani w realizacj¢ wspolnych
celow

10,05%

Podporzadkowujq si¢ normom grupowym

Rezygnuja z interes6w osobistych gdy w gre
wchodzi interes publiczny

B ] - zupelnie si¢ nie zgadzam

2- raczej si¢ nie zgadzam

® 3- w minimalnym stopniu si¢ zgadzam
B 4- czeSciowo si¢ zgadzam B 5- w duzym stopniu si¢ zgadzam 6 - w bardzo duzym stopniu

= 7- w pelni si¢ zgadzam

Zrodto: opracowanie wlasne



Uwzgledniajac czynniki kulturowe o przypuszczalnie istotnym znaczeniu w procesie
zarzadzania zmiang ustalono, ze stuzbe cywilng cechuje:

e wysoki dystans wladzy, przy najwickszej zgodnosci ocen respondentow. Wystepujaca
lewostronnos¢ rozktadu §wiadczy o plasowaniu si¢ wigkszosci ocen powyzej Sredniej,

e umiarkowanie wysoki stopien unikania improwizacji zadaniowej,

e umiarkowane podporzadkowanie interesom zbiorowosci,

e umiarkowana orientacja na doskonato$¢, wigkszo§¢ ocen wymiaru byta wyzsza od
$rednie;j,

e niska orientacja dtugoterminowa, przy umiarkowanie wysokim stopniu zréznicowania
wynikoéw i1 rozproszeniu rozktadu odpowiedzi,

e niski stopien akceptacji niepewnosci, przy najmniejszym zréznicowaniu rozktadu

odpowiedzi respondentow.

Wplyw czynnikéow kulturowych na skuteczno$¢ zarzadzania zmiang w shuzbie cywilnej

W zwiazku z tym, ze wigkszo$¢ wymiardw kulturowych nie miata rozktadu normalnego
jako miar¢ wyjasnianej zmiennos$ci wykorzystano wspotczynnik R Spearmana. Analiza
korelacji potwierdzita wystepowanie istotnych statystycznie silnych, pozytywnych zalezno$ci
taczacych skuteczno$¢ zarzadzania zmiang w shuzbie cywilnej (polegajaca na wdrozeniu
koncepcji NPM) z cechami kulturowymi takimi jak: orientacja na doskonato$¢, akceptacja
niepewno$ci, orientacja  dlugoterminowa, unikanie improwizacji  zadaniowej i
podporzadkowanie interesom zbiorowos$ci. W przeprowadzonych badaniach empirycznych nie
potwierdzono negatywnego wpltywu dystansu wtadzy na skuteczno$¢ zarzadzania zmiang w
stuzbie cywilnej. Warto$ci wspotczynnika dla wymiaréow kulturowych oraz calo$ciowej oceny
skuteczno$ci zarzadzania zmiang, wyrazong w implementacji koncepcji New Public

Management zawarto w ponizszej tabeli.



Tabela 3
Warto$ci wspotczynnikéw korelacji Spearmana dla wymiaréw kulturowych oraz skuteczno$ci

zarzadzania zmiang®

Korelacja porzadku rang Spearmana (N189), braki danych usuwane parami
Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p < 0,05

Zmienna 1 2 3 4 5 6 7
1 orientacja na doskonatos¢ 1,000

2 akceptacja niepewnosci 0,679 1,000

3 orientacja dlugoterminowa 0,765 0,726 1,000

;‘a‘ézﬁiﬁzjlmpmw‘zacﬂ 0,660 0,644 0,711 1,000

5 dystans wladzy 0,251 0,099 0,261 0,432 1,000

6 podporzadkowaniem
interesom zbiorowosci

7 skutecznosc¢ 0,691 0,661 0,644 0,640, 0,182 0,592 1,000
Zrodto: opracowanie wlasne

0,639 0,584 0,682 0,729 0,360 1,000

Weryfikacja hipotez za pomoca modelu wielorakiej regresji liniowej® wykazata, ze
skuteczno$¢ implementacji zatozen NPM wzrasta wraz rosngcg orientacja na doskonalos¢,
akceptacja niepewnosci oraz unikaniem improwizacji zadaniowej (Zob. Tabela 4). Wymiary te
wyjasniajg tacznie okoto 60% wariancji cato§ciowej oceny skutecznosci implementacji zatozen
koncepcji NPM. Przeprowadzona za pomocg modelu regresji wielorakiej analiza pozwala
stwierdzi¢, ze skuteczno$¢ zarzadzania zmiang (wyrazona poprzez zagregowang oceng
implementacji zatozen NPM) wzrasta wraz ze wzrostem orientacji na doskonato$¢, akceptacji
niepewno$ci oraz unikania improwizacji zadaniowe;.

Tabela 4

Wyniki analizy regresji wielorakiej™

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Skuteczno$¢ 1-10 (N189  Ankieta Stuzba
cywilna z wymiarami) R=,778 R"2= 606 Popraw. R2= 593 F(6,182)=46,589 p
Bl std. Bl std. N
*

IN=189 b z b* B zb T(82) p Waznych
W. wolny 9,780, 2,293 4,264 0,000032
L orientacja na 0,361 0,083 0922 0212 4339 0,000024 189
doskonatosé
2 akeeptacja 0,199 0,076, 0576 0218 2,639  0,009035 189
niepewnosci
3 orientacja 0,022/  0,088070, 0,052 0,202 0,255 0,798837 189
dhugoterminowa
4 unikanie
improwizacji 0,225 0,083770 0,618 0,231 2,681 0,008011 189
zadaniowej

8 Istotne statystycznie korelacje wyrézniono pogrubiong czcionka

9 Zastosowanie regresji wielorakiej byto mozliwe poniewaz testy Shapiro-Wilka oraz chi kwadrat wykazaly, ze
zmienna objasniania spelnia wymagania w zakresie rozktadu normalnego.

10 Istotne b* wyr6zniono pogrubiong czcionkg



5 dystans wladzy -0,051 0,056357]  -0,144 0,158 -0,909 0,364398 189

6 podporzadkowaniem
interesom zbiorowosci

0,095 0,074863 0,248 0,195 1,273 0,204789 189

e Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie analizy w programie Statistica.

e b* - oznacza oszacowanie punktowe metoda najmniejszych kwadratow wspolczynnika kierunkowego b,

e blad standardowy - przedstawia odchylenie standardowe oszacowanego wspolczynnika b* (w kolumnie
Bl std.z b*) oraz wspotczynnika kierunkowego b i wyrazu wolnej (w kolumnie Bl. std.z b)

e statystyka t - zawiera warto$ci statystyki t dla testu: Ho: w.wolny=0 (w wierszu wyraz wolny) oraz
Ho: b=0
e p—oznacza, ze przy przyjetym poziomie istotno$ci wynoszacym 0,05, Ho: b=0 mozemy odrzuci¢, gdy
p jest wigksze lub rowne 0,05
Oceny kierunku wptywu przyznane przez kierownikéw urzedow stuzby cywilnej byty
zgodne z wynikami badan wsrod cztonkow korpusu stuzby cywilnej w odniesieniu do dwoch
wymiaréw: unikania improwizacji zadaniowej i akceptacji niepewnosci. Rozbiezno$¢
dotyczyta znaczenia przypisywanego podporzadkowaniu interesom zbiorowos$ci. Kierownicy
uznali je za czynnik silnie 1 pozytywnie wptywajacy na skuteczno$¢ implementacji zatozen
NPM, tymczasem w badaniach ankietowych wsréd cztonkéw korpusu stuzby cywilnej

wspotczynnik korelacji migdzy tymi konstruktami osiggnal jedynie warto$¢ umiarkowana.

1 Wyjasnienia opracowano na podstawie G. Koop, Wprowadzenie..., op.cit., s. 56, 57.



