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Streszczenie 

Niniejsze opracowanie stanowi raport ko cowy podsumowuj cy badanie ewaluacyjne 

projektów szkoleniowych „Szkolenia generalne” i „Szkolenia j zykowe – I etap” zrealizowanych w 

ramach Dzia ania 2.4 Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwój Zasobów Ludzkich – Wzmocnienie 

zdolno ci administracyjnych, wspó finansowanych z Europejskiego Funduszu Spo ecznego przez 

Departament S u by Cywilnej w Kancelarii Prezesa Rady Ministrów (do 26.10.2006 r. USC). Poni ej 

prezentujemy najwa niejsze wnioski z bada .

Zarówno wnioski z wykonywanych okresowo analiz potrzeb szkoleniowych s u by cywilnej, jak 

i przeprowadzone w ramach niniejszej ewaluacji badania wskazuj , e tematyka szkole

przedsi wzi ta w ramach analizowanych projektów by a trafn  odpowiedzi  na potrzeby cz onków 

korpusu s u by cywilnej.  

Oferta szkole  generalnych zawiera a osiem tematów, w du ej mierze komplementarnych 

wzgl dem siebie w procesie kompleksowego przygotowania osób na stanowiskach kierowniczych (do 

których by y kierowane szkolenia) do wype niania swoich obowi zków. Oferowana w pakietach, je li

nie wszystkich o miu, to w kilku najbardziej si  dope niaj cych, dawa aby efekt synergii stanowi cy

dodatkow  warto . Badanie ujawni o, e zasady kwalifikacji na szkolenia ró ni y si

znacz co w zale no ci od urz du. Pracownicy niektórych urz dów mogli zadeklarowa  swój udzia

w dowolnie wybranej liczbie szkole  - nawet we wszystkich o miu. Inne jednostki limitowa y za

miejsca szkoleniowe ograniczaj c swoim pracownikom mo liwo  wyboru, czasem nawet do jednego 

szkolenia. W rezultacie, efekt kompleksowego kszta cenia umiej tno ci w dziedzinach 

zarz dzania i kompetencji interpersonalnych, móg  zosta  wykorzystany w znacznie 

wi kszym stopniu. Tematyk  prezentowan  na szkoleniach ich uczestnicy ocenili jako potrzebn ,

zarówno kierownikom najwy szego szczebla, jak i wszystkim pracownikom. Formu owany by  te

postulat, aby szkolenia te stanowi y swoisty „instrukta  stanowiskowy” dla m odej kadry kierowniczej. 

Oferta szkole  j zykowych nie uwzgl dni a zró nicowania potrzeb w zakresie nauczania j zyka 

obcego: program sprofilowany na przygotowanie do standardowego egzaminu z j zyka obcego nie by

w stanie zado uczyni  potrzebom osób poszukuj cych kursów doskonal cych ich umiej tno ci

j zykowe w zakresie s ownictwa fachowego. Cz  zaj  po wi cana raz w miesi cu tematyce unijnej 

nie zyskiwa a z kolei poklasku w ród osób skupionych na przyswajaniu „programowej” wiedzy, 

egzekwowanej pó niej na egzaminie. Wydaje si , e wsparcie cz onków s u by cywilnej w 
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zakresie nauki j zyka obcego powinno odbywa  si  dwutorowo: poprzez ofert  szkole

prowadz cych do zdobycia certyfikatu, i to na ró nych poziomach, jak i szkole

specjalistycznych, doskonal cych umiej tno ci j zykowe pracowników, którzy faktycznie 

maj  do czynienia z materi  mi dzynarodow . Nie nale y natomiast „integrowa ” w 

ramach jednego kursu tych ró nych celów.

W przypadku obu projektów szkole  najlepiej i najbardziej entuzjastycznie zosta o ocenione 

przygotowanie merytoryczne trenerów, a zaraz potem ogólna jako  szkole . W przypadku szkole

generalnych badanym najbardziej do gustu przypad  interaktywny, warsztatowy i zmuszaj cy do pracy 

w grupach sposób prowadzenia zaj .

Niniejsze badanie ujawni o brak wypracowanych i stosowanych narz dzi badania 

efektywno ci szkole . Nie istnieje norma, która traktowa aby praktyk  weryfikacji wiedzy 

i umiej tno ci po szkoleniu jako niesankcyjn , powszechn  i po dan . Nie monitoruje si

równie  losów zawodowych uczestników szkole . Zak adane, na poziomie oddzia ywania 

projektu, zwi kszenie ilo ci osób przyst puj cych do post powania kwalifikacyjnego nie poddaje si

weryfikacji z uwagi na brak danych o tym, ilu spo ród uczestników szkole  przyst pi o do 

post powania.

Analizuj c dane jako ciowe i ilo ciowe mo na stwierdzi , i  badane szkolenia, zarówno 

generalne, jak i j zykowe wp yn y na wzrost kwalifikacji zawodowych uczestników. Przeprowadzone 

szkolenia przede wszystkim wywar y wp yw na podniesienie poziomu wiedzy ogólnej (j zykowe) i 

umiej tno ci (generalne). Szkolenia j zykowe ko czy y si  uzyskaniem certyfikatu, który stwarza

mo liwo  przyst pienia do egzaminu na urz dnika mianowanego. Uzyskanie przez uczestnika tytu u

urz dnika mianowanego mo e by  z ca  pewno ci  traktowane jako wp yw szkolenia na wzrost 

kwalifikacji zawodowych. Z drugiej strony, wspomniany ju  brak mechanizmu, który by wi za

uzyskanie certyfikatu z j zyka z przyst pieniem do post powania kwalifikacyjnego, utrudnia 

stwierdzenie takiej korelacji z ca  stanowczo ci .

W przypadku obu szkole  w przewa aj cej wi kszo ci nie zmieni a si  ani sytuacja zawodowa, 

ani nie uleg y podwy szeniu p ace przeszkolonych pracowników. Taka sytuacja wynika z faktu, i

w administracji publicznej szkolenia nie s  traktowane jako doskonalenie pracownika, 

które zmierza do jego awansu.  

Szkolenia generalne w wi kszo ci instytucji by y pierwszymi tego typu szkoleniami i w pewien 

sposób rozbudzi y potrzeb  szkole  mi kkich, dostosowanych do specyfiki administracji 
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oraz potrzeb  administracji na kszta cenie kadry w kierunku nowoczesnego zarz dzania i 

wzmacniania nie tylko wiedzy, ale i umiej tno ci.

Zdaniem wi kszo ci badanych uczestników szkole  j zykowych, wiedza wyniesiona z zaj

wykorzystywana jest rzadko w codziennej pracy,  jednak w znacz cym stopniu wp ywa na 

lepsze przygotowanie pracowników s u by cywilnej do nowych warunków wynikaj cych z obecno ci

Polski w strukturach UE. Z drugiej strony, w przypadku szkole  j zykowych jak i generalnych, 

uczestnicy nie widzieli wp ywu uko czenia kursów na wzrost kontaktów zagranicznych. Zdaniem 

respondentów, szkolenia nie mia y te  wp ywu na wzrost wykorzystania j zyka w sytuacjach 

zawodowych (korespondencja, rozmowy s u bowe, wyjazdy zagraniczne). Co ciekawe, uko czenie

kursu j zykowego spowodowa o du o wi kszy wzrost ch ci u ywania j zyka obcego w 

yciu prywatnym ni  zawodowym. Taka sytuacja mo e z jednej strony wynika

z niedostosowania zakresu nauczania do codziennych potrzeb zawodowych uczestnika

(brak specjalistycznego s ownictwa u ywanego w yciu zawodowym) lub mo e by  wynikiem 

obawy respondentów przed wyra eniem takiej ch ci, która mo e skutkowa

zwi kszeniem obci enia ich obowi zkami zawodowymi. 

W kwestii rozwoju osobistego pracowników, osi gni tego wskutek szkole  j zykowych i 

generalnych, nale y zaznaczy , i  szkolenia te w g ównej mierze przyczyni y si  do rozwoju osobistego 

pracowników SC. Nale y równie  podkre li , e uczestnictwo w szkoleniach j zykowych i podniesienie 

w ich wyniku swoich kwalifikacji by o czynnikiem zakorzeniaj cym pracownika w miejscu pracy, nie za

potencjalnym bod cem do jej zmiany.   

Z przeprowadzonych wywiadów grupowych wynika tak e, e szkolenia j zykowe mog yby w 

wi kszym stopniu wp yn  na sprawno  funkcjonowania urz dów, gdyby prze o eni mieli wi ksz

wiadomo  kompetencji swoich podw adnych. Niestety, rotacja na stanowiskach kierowniczych 

powoduje, e wielu szefów nie ma rozeznania i nie wykorzystuje kwalifikacji pracowników, 

przydzielaj c zadania w oparciu o przypadkowo zdobyte informacje b d  te  zlecaj c prace na 

zewn trz. Instytucje nie staraj  si  zwielokrotni  efektu poniesionych nak adów na 

szkolenie, co mog oby mie  miejsce w przypadku stosowania mechanizmu kaskadowego 

dzielenia si  zdobyt  wiedz  ze wspó pracownikami.  Mimo i  w niektórych urz dach

istniej  nawet zalecenia w tym zakresie, nie s  one egzekwowane. 
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Nale y doceni  wk ad pracy poniesiony przez zleceniobiorc  w celu zapewnienia 

wysokiej jako ci szkole , a tak e wypracowane przez niego uprzednio procedury 

wcze niejszej weryfikacji opracowywanego przez autorów programu.  

Ta operacyjna doskona o  w przygotowaniu projektu jest niestety równowa ona przez 

negatywny w swoim wyrazie wniosek o braku wieloletniej perspektywy w planowaniu szkole

w ramach polityki szkoleniowej instytucji administracji rz dowej. Komórki kadrowe w swoich 

dzia aniach oraz prowadzonej analizie potrzeb koncentruj  si  wy cznie na opracowaniu rocznych 

planów szkole . Roczne plany szkole  powstaj  na bazie informacji przekazywanych do kadr przez 

dyrektorów departamentów. S  one odzwierciedleniem potrzeb departamentu, nie uwzgl dniaj

jednak cie ki rozwoju pracownika, a s  jedynie wyrazem dora nie formu owanych potrzeb.

Zapotrzebowanie na szkolenia, zarówno j zykowe, jak i „mi kkie”, jest w urz dach ró ne 

zale nie od lokalizacji, dost pno ci innych szkole  oraz specyfiki pracy, dlatego wydaje si , e

racjonalno  i efektywno  wsparcia wzros aby, gdyby ilo  miejsc szkoleniowych by a z 

góry okre lona i dostosowana do uprzednio przeprowadzonej diagnozy w tym zakresie.

Istotne ró nice, jakie ujawni y si  w badaniu ewaluacyjnym, pomi dzy urz dami regionalnymi a 

instytucjami centralnymi, to przede wszystkim koncentracja na szkoleniach bran owych. Z racji jednak 

na ró nice w bud etach jednostek regionalnych oraz brak zaspokojenia potrzeb szkoleniowych 

zwi zanych z rozwojem kompetencji pracowników regionalnych w zakresie zarz dzania i umiej tno ci 

interpersonalnych przez plany roczne, rekomenduje si  zaplanowanie w obecnym okresie 

programowania (2007-2013) odr bnej puli szkole  skierowanych wy cznie do regionów.

Z przeprowadzonego badania wynika, i  w urz dach nie obowi zuj  zunifikowane 

procedury dotycz ce dystrybucji informacji o szkoleniach i kwalifikacji na nie. W zwi zku z 

powy szym, rekomenduje si  wprowadzenie ród a informacji o szkoleniach organizowanych przez 

KPRM (np. w postaci aktualizowanej zak adki na stronie internetowej) oraz odgórnego zaplanowania 

kana ów dystrybucji informacji o organizowanych przez KPRM szkoleniach.  

W celu zapewnienia, e proces kwalifikacji uczestników jest spójny z potrzebami 

szkoleniowymi oraz zgodny z za o eniami analizy potrzeb szkoleniowych pracowników s u by cywilnej, 

na etapie rozsy ania zaprosze  nale y zapewni  mo liwie najpe niejsze informacje o szkoleniu. Nale y

tak e proces rekrutacji prowadzi  w odniesieniu do konkretnych wskazanych terminów i 

w czasie daj cym mo liwo  uwzgl dnienia ich w terminarzu prac departamentu. Ponadto

uzasadnionym by oby wyznaczanie limitu miejsc, b d cego odwzorowaniem proporcji faktycznych 
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potrzeb i mo liwo ci organizowania szkole  z innych róde  pomi dzy poszczególnymi urz dami. Tak 

uzasadniony przydzia  miejsc by by racjonalny i uprawomocniony. Dodatkowo pozwala by unikn

wra enia arbitralno ci ostatecznego odgórnego wyboru uczestników. 

W przypadku realizacji projektów finansowanych ze rodków zewn trznych nale y stworzy

system umo liwiaj cy sprawne przeprowadzenie monitoringu i ewaluacji.  W przypadku mniejszego 

badania, ewaluatorzy zetkn li si  z problemem zebrania informacji zwrotnych od beneficjentów 

ko cowych. Uczestnicy szkole , mimo otrzymanego wsparcia, niech tnie po wi cali czas na 

wype nienie ankiety, rozmow  z ankieterem czy spotkanie fokusowe. W umowach z beneficjentem 

ko cowym (odbiorc  wsparcia) nale a oby rozwa y  wzmocnienie wykorzystania deklaracji o 

udzielaniu informacji zwrotnej na temat otrzymanego wsparcia po zako czeniu udzia u w projekcie, w 

ramach którego realizowane by oby przedsi wzi cie.
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Wykaz skrótów 

AIOS  Arkusz Indywidualnej Oceny Szkolenia 

DSC   Departament S u by Cywilnej 

EFS   Europejski Fundusz Spo eczny 

CATI   Wspomagany komputerowo wywiad telefoniczny (ang. Computer Assisted Telephone 

Interviewing)

CAWI   Wspomagany komputerowo wywiad internetowy (ang. Computer Assisted Web 

Interview)

FGI   Zogniskowany wywiad grupowy (ang. Focus Group Interview) 

FRDL  Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej 

IDI   Indywidualny wywiad pog biony (ang. Individual In-depth Interview) 

IP   Instytucja Po rednicz ca 

IZ   Instytucja Zarz dzaj ca  

IW   Instytucja Wdra aj ca

KPRM   Kancelaria Prezesa Rady Ministrów  

PO KL  Program Operacyjny Kapita  Ludzki 

SC  S u ba Cywilna 

SJO Empik  Szko a J zyków Obcych Empik 

SPO RZL  Sektorowy Program Operacyjny Rozwój Zasobów Ludzkich 

USC   Urz d S u by Cywilnej 
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1. Wprowadzenie 

Europejski Fundusz Spo eczny jest jednym z g ównych instrumentów polityki strukturalnej Unii 

Europejskiej, realizuj cym cele Europejskiej Strategii Zatrudnienia. Sektorowy Program Operacyjny 

Rozwój Zasobów Ludzkich, jako jeden z programów EFS, ma za zadanie „budow otwartego, opartego 

na wiedzy spo ecze stwa poprzez zapewnienie warunków do rozwoju zasobów ludzkich w drodze 

kszta cenia, szkolenia i pracy”1. Dzia anie 2.4 Priorytetu 2 - Wzmocnienie zdolno ci administracyjnych 

ma na celu zapewnienie profesjonalnego i efektywnego wype niania zada  administracji publicznej 

poprzez m.in. oferowanie szkole  okre lonym instytucjom, przygotowanie struktur kompetencji, 

materia ów szkoleniowych, oferowanie szkole  dla wybranych grup docelowych, tj. cz onków korpusu 

s u by cywilnej.  

W Dzia aniu 2.4 Wzmocnienie zdolno ci administracyjnych zrealizowanych zosta o 14 

projektów szkoleniowych (w tym 2 s  w trakcie realizacji), wy cznym Ostatecznym Beneficjentem by

Departament S u by Cywilnej w Kancelarii Prezesa Rady Ministrów (do 26.10.2006 r. USC). Szkolenia 

by y przeznaczone dla cz onków korpusu SC oraz dyrektorów generalnych urz dów administracji 

rz dowej.

Niniejsze opracowanie stanowi raport ko cowy podsumowuj cy badanie ewaluacyjne 

projektów szkoleniowych „Szkolenia generalne” i „Szkolenia j zykowe – I etap”, zrealizowanych w 

ramach Dzia ania 2.4 Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwój Zasobów Ludzkich – Wzmocnienie 

zdolno ci administracyjnych, wspó finansowanych z Europejskiego Funduszu Spo ecznego przez 

Departament S u by Cywilnej w Kancelarii Prezesa Rady Ministrów. Dokument zosta  przygotowany 

przez grup  ekspertów zajmuj cych si  zagadnieniami z zakresu bada  socjologicznych oraz ewaluacji 

programów i projektów wspó finansowanych przez Uni  Europejsk  w sk adzie: El bieta Koz owska, 

Magdalena Ku mierz, S awomir Mandes, Kinga Paciorek, Wojciech Pander oraz Justyna Wichniarz. 

Raport ko cowy zawiera podsumowanie wyników i rekomendacje z przeprowadzonego 

badania ewaluacyjnego przed o onego w ofercie firmy CASE-Doradcy Sp. z o.o., b d c  odpowiedzi

na og oszony przez Kancelari  Prezesa Rady Ministrów przetarg o nr ew. BA-83-255/07. 

1Sektorowy Program Operacyjny Rozwój Zasobów Ludzkich, za cznik do Rozporz dzenia Ministra 
Gospodarki i Pracy z dnia 1 lipca 2004 r. [Dz.U. Nr 166, poz. 1743], s. 18. 
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2. Opis zastosowanej metodologii oraz ród a informacji wykorzystywanych w 

badaniu  

2.1. Przedmiot badania 

Badanie obejmuje dwa projekty zrealizowane przez Departament S u by Cywilnej w KPRM (do 

26 pa dziernika 2006 r. Urz d S u by Cywilnej): „Szkolenia generalne” oraz „Szkolenia j zykowe –  

I etap” dla cz onków korpusu s u by cywilnej, zrealizowane w ramach Dzia ania 2.4 Sektorowego 

Programu Operacyjnego Rozwój Zasobów Ludzkich Wzmocnienie zdolno ci administracyjnych

wspó finansowanego z Europejskiego Funduszu Spo ecznego.

Projekt „Szkolenia generalne”  by  wdra any w okresie od 1 listopada 2004 roku do 30 

wrze nia 2006 roku. Jego celem ogólnym by o zapewnienie profesjonalnego i efektywnego 

wype niania zada  administracji publicznej, wynikaj cych m.in. z cz onkowstwa Polski w Unii 

Europejskiej. W rezultacie uczestnictwa w szkoleniach bior cy w nich udzia  powinni zdoby  nowe  

i udoskonali  posiadane umiej tno ci i wiedz , co finalnie mia o przyczyni  si  do zwi kszenia 

sprawno ci wykonywanych dzia a  i skuteczno ci pracy administracji.

W ramach projektu przeszkolonych zosta o ponad 1500 cz onków korpusu s u by cywilnej  

w ramach 8 bloków tematycznych: 

Zarz dzanie jako ci  w urz dzie

Zarz dzanie wiedz  w urz dzie

Zarz dzanie projektami w administracji publicznej 

Kontrola i zarz dzanie ryzykiem  

Radzenie sobie ze stresem  

Komunikacja wewn trzna 

Kszta towanie cech przywódczych menad erów administracji publicznej 

Rozwi zywanie problemów i podejmowanie decyzji 

Szkolenia odbywa y si  w 16 regionach kraju. Udzia  w projekcie rozpocz o 1527 

pracowników (baza danych PEFS obejmuje populacj  1359 osób). Projektodawca za o y , i  rekrutacja 

odbywa  ma si  wed ug wypracowanego przez Urz d S u by Cywilnej systemu naboru na szkolenia 
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centralne, opieraj cego si  na cis ej wspó pracy z dyrektorami generalnymi urz dów oraz  

z kierownikami komórek kadr i szkolenia. W zamy le nabór mia  by  otwarty poprzez og oszenie  

(w Biuletynie S u by Cywilnej) dla wszystkich spe niaj cych kryteria okre lone w za o eniach

programowych (zw aszcza dot. grupy docelowej), którzy otrzymali zgod  dyrektora generalnego 

urz du na uczestnictwo w szkoleniu. Projekt zak ada   równy dost p kobiet i m czyzn do 

planowanych szkole .

Partnerami Urz du S u by Cywilnej procesie rekrutacji by y urz dy deleguj ce swoich 

pracowników do udzia u w szkoleniu. Ich zak adana rola mia a polega  na wyborze najlepszych 

kandydatów, zapewnieniu ich uczestnictwa oraz na przekazaniu informacji zwrotnej o jako ci  

i przydatno ci szkolenia.  

Projekt „Szkolenia j zykowe – I etap” by  wdra any w okresie od 1 grudnia 2004 roku do 31 

grudnia 2006 roku. Mia  na celu intensywne szkolenie j zykowe ponad 400 cz onków korpusu s u by

cywilnej zajmuj cych stanowiska samodzielne, koordynuj ce i kierownicze w s u bie cywilnej, ze 

szczególnym uwzgl dnieniem pracowników zaanga owanych w realizacj  zada  wynikaj cych  

z cz onkowstwa Polski w Unii Europejskiej. Udzia  w projekcie rozpocz o 413 pracowników (baza 

danych PEFS obejmuje populacj  382 osób). 

Cele projektu zak ada y zwi kszenie liczby cz onków korpusu s u by cywilnej, dysponuj cych 

znajomo ci  j zyka obcego pozwalaj c  na swobodn  komunikacj .

Podniesienie umiej tno ci j zykowych pracowników cz onków korpusu SC skutkowa  mia oby, 

w zamy le projektodawcy, wzrostem efektywno ci i skuteczno ci ich pracy, zw aszcza w zakresie 

wype niania nowych zada  wynikaj cych z cz onkostwa Polski w Unii Europejskiej. Spodziewanym 

efektem szkole  mia  by  wzrost liczby osób przyst puj cych do post powania kwalifikacyjnego  

w s u bie cywilnej, co jest warunkowane posiadaniem certyfikatu znajomo ci j zyka obcego. 

Projektodawca zaplanowa  proces rekrutacji zgodnie z wypracowan  metodologi  dla szkole

centralnych poprzez nabór otwarty w Biuletynie S u by Cywilnej, kiedy to poszczególne urz dy

(ministerstwa, urz dy centralne i wojewódzkie) zg aszaj  swoich pracowników na szkolenia. W a ciwe 

kwalifikowanie na szkolenia odbywa o si   wed ug liczby zdobytych punktów na te cie j zykowym oraz 

na podstawie rozmowy z lektorem.  

Kurs uko czy o i za wiadczenia SJO EMPiK otrzyma o 401 osób (w tym 17 z zastrze eniem,  

z uwagi na niezadowalaj ce wyniki testów), 3 osoby nie otrzyma y certyfikatów wewn trznych
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z powodu niezadowalaj cej frekwencji lub wyników testów. W dniu 11 pa dziernika odby y si

egzaminy z j zyka angielskiego – International English for Speakers of Other Languages (IESOL) – 

poziom „Communicator”, a w dniu 13 pa dziernika 2006 r. egzaminy z j zyka francuskiego  

i niemieckiego: The European Language Certificates (TELC) – Certificat Superieur de Francais (B2) 

oraz The European Language Certificates (TELC) – Zertificat Deutsch Plus (B2), uznawane  

w post powaniu kwalifikacyjnym w s u bie cywilnej. Do egzaminów przyst pi o 390 osób, a 11 osób 

uzyska o certyfikat w trakcie kursu. Ponadto 2 osoby - 1 kobieta i 1 m czyzna -  do egzaminu nie 

przyst pi y, a dla 1 kobiety z przyczyn natury osobistej (wypadek dziecka) w dniu 8 grudnia zosta

przeprowadzony dodatkowy egzamin. Pozytywny wynik z egzaminu uprawniaj cego do otrzymania 

certyfikatu otrzyma o 285 osób.  

2.2. Cele badania 

Celem ogólnym badania by a ocena efektywno ci zrealizowanych projektów „Szkolenia 

generalne” oraz „Szkolenia j zykowe – I etap”. Ponadto, przeprowadzone badanie ma by  wskazówk

do opracowania kierunków interwencji w obszarze szkole  w kolejnych latach oraz pozwoli  na 

bardziej precyzyjne okre lenie wymaga  wobec potencjalnych wykonawców projektów szkoleniowych  

i doradczych dla korpusu SC. Informacje zdobyte dzi ki przeprowadzeniu badania ewaluacyjnego maj

by  tak e przydatne w zakresie projektowania szkole , m.in. w ramach kolejnego okresu 

programowania 2007-2013 w ramach Priorytetu V PO KL Dobre Rz dzenie. Wnioski z badania 

ewaluacyjnego, przeprowadzonego w odniesieniu do ju  zrealizowanych projektów, maj  przyczyni

si  do poprawy jako ci, a przede wszystkim efektywno ci projektów szkoleniowych realizowanych na 

rzecz pracowników administracji publicznej. 

Ocena efektywno ci szkole  zrealizowanych przez Projektodawc  w ramach Dzia ania 2.4. SPO 

RZL i wp ywu wsparcia na realizacj  celu Priorytetu 2, jakim jest m.in. poprawa jako ci pracy 

administracji publicznej, ma równie szczególne znaczenie w kontek cie realizacji celów 

Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia i przygotowa  do wdra ania realizuj cych

NSRO Programów Operacyjnych. 

Pierwszym celem horyzontalnym NSRO na lata 2007-2013 jest „poprawa jako ci 

funkcjonowania instytucji publicznych oraz rozbudowa mechanizmów partnerstwa”. W najwi kszej 
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mierze do realizacji tego celu horyzontalnego przyczynia  si  b dzie Program Operacyjny Kapita

Ludzki. Jego g ównym celem jest wzrost poziomu zatrudnienia i spójno ci spo ecznej, natomiast cel 5. 

PO KL zdefiniowany zosta  jako d enie do „Zwi kszenia potencja u administracji publicznej w zakresie 

opracowywania prawa i polityk, wiadczenia us ug wysokiej jako ci oraz wzmocnienie mechanizmów 

partnerstwa”. Znajdzie on operacyjne odzwierciedlenie w priorytecie V PO KL Dobre Rz dzenie.

Przed o ony przez Polsk  i zatwierdzony przez Komisj  Europejsk  dokument stanowi: „Nieod cznym 

aspektem wzmacniania potencja u administracji jest tak e wyposa enie kadr w kompetencje 

niezb dne do realizacji zada  przypisanych administracji publicznej, w tym tych z zakresu wdra anych 

reform. (…) Priorytet przyczyni si  do poprawy standardów zarz dzania w jednostkach administracji.”2

Istotne zatem w kontek cie niniejszego badania jest wypracowanie odpowiednich wniosków  

w celu wyeliminowania rozwi za , które si  nie sprawdzi y w ramach SPO RZL 

i wypracowanie rekomendacji, s u cych w a ciwemu i trafnemu programowaniu wsparcia sektora 

administracji publicznej z PO KL. 

2.3. Zakres badania 

Zakres przedmiotowy oceny obj , zgodnie z wymaganiami Zamawiaj cego, nast puj ce

zagadnienia badawcze: 

ocena zgodno ci projektów szkoleniowych z potrzebami uczestników szkole ,

okre lenie wp ywu szkole  na wzrost kwalifikacji zawodowych i sytuacj  zawodow

uczestników szkole ,

odpowied  na pytanie, na ile umiej tno ci zdobyte podczas szkole  przydatne s  ich 

uczestnikom w codziennej pracy, 

ocena poziomu satysfakcji ostatecznych beneficjentów z uczestnictwa w projekcie oraz 

okre lenie wp ywu szkole  na rozwój osobisty pracowników w nich uczestnicz cych, 

oraz ocena trwa o ci efektów przeprowadzonych szkole .

2 Program Operacyjny Kapita  Ludzki, Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013. 
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2.4. Pytania badawcze 

Przyj ta metodyka badania mia a na celu znalezienie odpowiedzi na podstawowe pytania 

ewaluacyjne, które prezentujemy poni ej. Sformu owane pytania stanowi y t o badania i narz dzie 

jego strukturyzacji (wyniki badania zosta y przedstawione wed ug zagadnie  zaproponowanych przez 

Zamawiaj cego). By y to nast puj ce pytania ewaluacyjne: 

Czy dobór tematyki szkole  by  odpowiedni/trafny wzgl dem ostatecznych 

beneficjentów?

Jak ocenia si  proces rekrutacji uczestników szkole ?

Czy,  w jakim stopniu i w jakim zakresie, przygotowane szkolenia zaspokaja y

potrzeby szkoleniowe odbiorców interwencji? 

Czy i w jakim stopniu zosta y osi gni te cele projektu? 

Jak  wiedz  i w jakim stopniu przyswoili uczestnicy? 

Jakie nowe umiej tno ci nabyli, jak  wiedz  i umiej tno ci poszerzyli, pog bili? 

Czy sytuacja zawodowa uczestników szkole  uleg a w ich wyniku zmianie 

(awans/zmiana stanowiska)? 

Czy uczestnicy szkole  otrzymali/zdobyli dyplomy /certyfikaty itp. potwierdzaj ce

zdobycie nowych kwalifikacji; je li nie, to dlaczego? 

Czy uczestnicy szkole  wykorzystuj  zdobyt  wiedz  i umiej tno ci w pracy, jak 

cz sto, czy pomaga to im w codziennej pracy? 

Czy uczestnicy szkole  s  zadowoleni z uczestnictwa? 

Czy s  zadowoleni z jako ci szkolenia (metody, organizacja, materia y, trenerzy)? 

Czy s  zadowoleni z efektów, jakie przynios o szkolenie? 

Czy efekty uczestnictwa w szkoleniach mo na uzna  za trwa e?

Czy udzia  w szkoleniach przyczyni  si  do wzmocnienia zdolno ci administracyjnych 

kadr centralnej administracji rz dowej?  

Czy proces zarz dzania projektem by  skuteczny i efektywny? 

Jakie wyst powa y bariery w realizacji projektu? 

Jakie zosta y wypracowane/zaproponowane rozwi zania zidentyfikowanych 

problemów?
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2.5. Kryteria ewaluacyjne 

Podczas przeprowadzania oceny wsparcia udzielanego w ramach badanych projektów 

Wykonawca kierowa  si  kryteriami ewaluacyjnymi (warto ciowanie interwencji wed ug przyj tych 

za o e ). Poni ej przedstawione zosta y kryteria oceny, którymi si  kierowano w badaniu oraz 

zagadnienia wiod ce z punktu widzenia badania, przyporz dkowane do poszczególnych kryteriów. 

Trafno  - celem oceny projektów pod tym k tem b dzie odpowied  na pytanie, do jakiego stopnia 

cele projektu s  odpowiednie do (zmieniaj cych si ) potrzeb grup b d cych adresatem wsparcia oraz 

do  priorytetów polityki pa stwa wzgl dem przedmiotowego sektora. 

ZAGADANIENIE 1: Ocena zgodno ci projektów szkoleniowych z potrzebami uczestników 

szkole .

ZAGADNIENIE 4: Ocena poziomu satysfakcji ostatecznych beneficjentów z uczestnictwa w 

projekcie oraz okre lenie wp ywu szkole  na rozwój osobisty pracowników w nich uczestnicz cych.

U yteczno  - wnioski z oceny opartej na tym kryterium odnosi  b d  si  do zagadnienia poziomu 

zaspokojenia potrzeb grup docelowych lub/i spo ecznych na skutek dzia a  podj tych w ramach programu. 

ZAGADNIENIE 3: Przydatno  odbytych szkole  dla codziennej pracy. 

Skuteczno  - kieruj c si  tym kryterium Wykonawca postara si  rozstrzygn , do jakiego stopnia 

projekt przyczyni  si  do osi gni cia jego szczegó owych i ogólnych celów (porównuje wyniki, 

rezultaty i/lub wp yw rzeczywisty z oczekiwanym).

ZAGADNIENIE 2: Okre lenie wp ywu szkole  na wzrost kwalifikacji zawodowych i sytuacj

zawodow  uczestników szkole .

Efektywno  - interpretowana jako sposób, w jaki zasoby (wk ad) zosta y przetworzone na wyniki i 

rezultaty. Wykonawca, kieruj c si  tym kryterium, wyka e m.in. czy pojawiaj ce si  w realizacji 

projektów problemy przyczyniaj  si  do zmniejszenia efektów programu. 
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ZAGADNIENIE 4: Ocena poziomu satysfakcji ostatecznych beneficjentów z uczestnictwa w 

projekcie oraz okre lenie wp ywu szkole  na rozwój osobisty pracowników w nich uczestnicz cych.

ZAGADNIENIE 6 (dodatkowe):  Analiza procesu zarz dzania projektem.

Trwa o  – poszukuj c efektów projektu spe niaj cych kryteria trwa o ci, Wykonawca wska e te z 

nich, które utrzymuj  si  po ustaniu dzia a  i wykraczaj  poza efekty natychmiastowe 

(oddzia ywanie).  

ZAGADNIENIE 5: Ocena trwa o ci efektów przeprowadzonych szkole .

Po zapoznaniu si  z opisem przedmiotu zamówienia, w którym silnie podkre lono cel 

ewaluacji, jakim jest udoskonalenie zarz dzania procesem szkoleniowym w s u bie cywilnej  

w przysz o ci, Wykonawca zaproponowa  w czenie do kryteriów oceny nowego kryterium – 

Skuteczno ci zarz dzania. Kieruj c si  tym kryterium, Wykonawca oszacowa  jako

dotychczasowych procesów, wskaza  mocne i s abe strony podj tych dzia a  oraz sformu owa  wnioski 

i rekomendacje do wdro enia w przysz ym okresie planowania, co przyczyni si  do sprawniejszego  

i skuteczniejszego zarz dzania dzia alno ci  szkoleniow  korpusu s u by cywilnej. 

Z uwagi na charakter i cele niniejszej ewaluacji, która ma charakter ewaluacji ex-post,

Wykonawca skupi  szczególn  uwag  na kryterium U YTECZNO CI rozumianej jako adekwatno

przeprowadzonych szkole  (jako narz dzia oraz ich zawarto ci programowej) do efektów, jakie mia y

przynie  (tj. do poprawy jako ci pracy administracji publicznej).

W poszukiwaniu odpowiedzi na pytania ewaluacyjne, Wykonawca wykorzysta  równie

wska niki: produktu (odnosz ce si  one do podj tych przedsi wzi ), rezultatu (odnosz ce si  do 

bezpo rednich i natychmiastowych efektów programu dla ostatecznych beneficjentów) oraz wp ywu

(odnosz ce si  do konsekwencji programu wykraczaj cych poza jego bezpo rednich beneficjentów). 

W przypadku niniejszej ewaluacji Wykonawca skupi  si  przede wszystkim na  wp ywie bezpo rednim, 

to jest na tych efektach, które wyst pi y po up ywie pewnego czasu od ustania dzia a , ale 

bezpo rednio si  z tymi dzia aniami wi za y.
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2.6. Metody i techniki badawcze - realizacja bada

Realizacja bada  opiera a si  w g ównej mierze o narz dzia badawcze z zakresu socjologii  

i nauk spo ecznych, poszerzone o instrumenty analizy zalecane w dokumentach Komisji Europejskiej  

i publikacjach naukowych nt. technik ewaluacji (mi dzy innymi: Working Paper 3, Working Paper 7, 

MEANS Collection, The Handbook of Project Cycle Managment, Evaluation – The Systematic 

Approach). Poni ej w kolejnych punktach przedstawione zosta y metody i techniki badawcze, jakie 

wykorzystano w niniejszym badaniu. 

2.6.1. Analiza danych wtórnych (desk research) 

Analiza danych wtórnych stanowi a punkt wyj cia do pozosta ych metod badawczych i zosta a

zastosowana w pocz tkowym etapie realizacji ewaluacji. Analizie poddano dane, które nie zosta y

wytworzone na potrzeby niniejszej ewaluacji, lecz na potrzeby samych badanych projektów. By y to 

m.in. dokumenty nt. SPO RZL, sprawozdania Wykonawcy z realizacji projektów, dane statystyczne, 

wyci g z AIOS i inne. 

2.6.2. Badania jako ciowe

Badania jako ciowe by y nakierowane na zdobycie informacji, których nie uda o si  zdoby ,

stosuj c metody ilo ciowe. Ich zadaniem by o pog bienie wiedzy o badanych zagadnieniach. Badania 

terenowe by y prowadzone w okresie od 14.02.2008 r. do 14.03.2008 r. W ramach bada

jako ciowych przeprowadzono dwa rodzaje wywiadów.  

 2.6.2.1. Pog bione wywiady strukturalizowane (IDI)  

Indywidualne wywiady pog bione, stanowi ce jedn  z zaproponowanych przez Wykonawc

technik jako ciowych zbierania danych, przeprowadzono z nast puj cymi grupami: 
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Instytucja Zarz dzaj ca i Instytucja Po rednicz ca

Planowano przeprowadzenie wywiadu z dwoma reprezentantami IZ i jednym IP. Odby  si

jeden wywiad z przedstawicielk  IZ. W odniesieniu do wywiadu z IP po konsultacji z Zamawiaj cym, 

ze wzgl du na du  rotacj  kadr, odst piono od realizacji zadania.  

W zwi zku z ze zmianami organizacyjnymi zwi zanymi z likwidacj  USC, a pó niej zmianami w 

strukturze zarz dzania projektami finansowanymi z Dzia ania 2.4 SPO RZL, zdarza o si , e osoby 

pracuj ce podczas realizacji ewaluowanych projektów szkoleniowych w pionie projektodawcy, obecnie 

s  pracownikami IW. Istotnym problemem ograniczaj cym dost p do wiedzy nt. projektów by a

niemo no  przeprowadzenia wywiadów z osobami, które posiada y najwi ksz  wiedz . Ich 

niedost pno  by a zwi zana m.in. z przebywaniem na urlopach macierzy skich / wychowawczych. 

Instytucja Wdra aj ca 

Na etapie tworzenia zapisów „Raportu metodologicznego” za o ono rozmow  z 2 osobami  

z IW. W toku bada  przeprowadzono 2 rozmowy, z osobami pracuj cymi w IW podczas realizacji 

projektu oraz z jedn  osob , zatrudnion  w IW ju  po zako czeniu realizacji projektów.  

Projektodawca 

Za o ono realizacj  dwóch rozmów z przedstawicielami Projektodawcy. Uda o si  zrealizowa

to za o enie – rozmawiano z trzema osobami, z których 2 s  obecnie, na skutek przekszta ce

struktury KPRM, pracownikami Instytucji Wdra aj cej. Wszystkie 3 osoby, chocia  w ró nym zakresie, 

zajmowa y si  realizacj  projektu Szkole  j zykowych – I etap i projektem szkole  generalnych.  

Wykonawca 

Zosta y zorganizowane spotkania z przedstawicielami Wykonawców badanych projektów.  

W przypadku Szkole  generalnych by  to przedstawiciel Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej.  

W przypadku Szkole  j zykowych – I etap przedstawiciele SJO Empik.  
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Przedstawiciele komórek ds. kadr i szkole

Zaplanowano i zrealizowano 5 wywiadów w ró nych instytucjach, których pracownicy 

uczestniczyli w projektach Szkole  generalnych i Szkole  j zykowych – I etap. By y to urz dy

centralne, mieszcz ce si  w Warszawie.  

W odniesieniu do wywiadów pog bionych, w wi kszo ci przypadków dokonano telefonicznej 

aran acji spotkania. Scenariusze wywiadów (odr bne dla ka dej z wymienionych wy ej grup) by y

uzupe niane o sugestie Zamawiaj cego na etapie akceptacji raportu metodologicznego oraz na 

podstawie wniosków z kolejnych wywiadów (IDI i FGI). Z za o enia bowiem metoda jako ciowa mo e

dostarczy  odpowiedzi i wyja nie  na w tpliwo ci/ interesuj ce kwestie, które pojawi  si  w toku 

równolegle prowadzonych bada . Respondenci ch tnie przystawali na rozmow  na temat badanych 

projektów. Wyj tkiem byli przedstawiciele Beneficjentów Ostatecznych zajmuj cy si  szkoleniami. 

Zdarza o si , e podawali jako przyczyn  odmowy udzia u w badaniu inne, pilne obowi zki.

Przeprowadzone wywiady, po wyra eniu zgody przez respondenta, zosta y zarejestrowane  

w postaci plików d wi kowych. Spis uczestników wywiadów indywidualnych stanowi za cznik 1 do 

Raportu.  

2.6.2.2. Zogniskowane wywiady grupowe (FGI) 

Zogniskowane wywiady grupowe by y prowadzone na podstawie przygotowanego,  

w uzgodnieniu z Zamawiaj cym, scenariusza. Poruszano kwestie, które zosta y wcze niej 

zaplanowane, jednak ich kolejno  i pytania doprecyzowuj ce pozostawa y w gestii badacza 

prowadz cego konkretn  rozmow . Zastosowanie tej techniki badawczej da o szans  na zdobycie 

informacji, które mia y mniejsze szanse pojawienia si  w CATI, CAWI i wywiadach indywidualnych  

z kadrami.

Zgodnie z zapisami „Raportu metodologicznego”, zaplanowano jeden FGI dla przedstawicieli 

komórek kadr i szkole  oraz cztery FGI dla uczestników szkole  (dwa dla uczestników „Szkole

generalnych”, dwa dla uczestników „Szkole  j zykowych – I etap”). Aby unikn

„warszawocentrycznej” perspektywy ustalono, w porozumieniu z Zamawiaj cym, e jeden z dwóch 

wywiadów b dzie skierowany do uczestników szkole  z innych regionów kraju. Pocz tkowo planowano 
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przeprowadzenie bada  w wybranym regionie, jednak ostatecznie wszystkie spotkania odby y si

w siedzibie KPRM przy Al. Szucha 2/4 w Warszawie.  

Do uczestników szkole  zamieszka ych w województwie mazowieckim wys ano zaproszenia 

drog  elektroniczn , u ywaj c adresów z bazy PEFS. Cz  z nich okaza a si  nieaktualna, wiadomo ci 

nie zosta y dostarczone do adresatów. Osoby uczestnicz ce w szkoleniach podawa y, obok adresu  

e-mail, tak e numer telefonu kontaktowego (w bazie PEFS), który móg  by  przydatny na pó niejszym 

etapie rekrutacji, w przypadku braku odpowiedzi na zaproszenie wys ane drog  elektroniczn . Do 

uczestników szkole  j zykowych wys ano ok. 35 zaprosze , do uczestników szkole  generalnych 55 

zaprosze . Poniewa  na dwa dni przed ka dym z zaplanowanych spotka  liczba osób, które 

potwierdzi y ch  uczestnictwa  w badaniu by a zbyt ma a, z osobami, które nie potwierdzi y obecno ci 

zosta y przeprowadzone rozmowy telefoniczne. Dzi ki temu uda o si  zgromadzi  grupy odpowiedniej 

wielko ci. Zebrano 5 uczestników szkole  j zykowych i 8 uczestników szkole  generalnych. 

Zaproszenie na FGI dla respondentów spoza województwa mazowieckiego wys ano do ok. 150 

uczestników szkole  j zykowych i do ok. 380 uczestników szkole  generalnych. Przewidywano, e

nale y poinformowa  du  grup  uczestników szkole  o planowanym spotkaniu, poniewa  wtedy 

b dzie mo liwe zgromadzenie odpowiedniej liczby respondentów podczas bada . Przewidywano 

równie , e g ównym problemem dla respondentów, obok pilnych obowi zków s u bowych, b dzie

odleg o  od miejsca badania. Zak adano jednak, e b dzie mo liwe wy onienie osób, które b d

zainteresowane podzieleniem si  wra eniami z przeprowadzanych bada  lub b d  w Warszawie przy 

okazji realizacji innych obowi zków s u bowych. Zaproszenia na spotkanie wys ano do wszystkich 

uczestników szkole  generalnych i j zykowych, którzy podali swój adres e-mail i ich miejsce 

zamieszkania by o inne ni  województwo mazowieckie. Podobnie jak podczas rekrutacji na badania dla 

osób z województwa mazowieckiego, cz  adresów e-mail okaza a si  nieaktualna. Nie 

przeprowadzano telefonicznej rekrutacji na badania, poniewa  grupa odpowiedniej wielko ci zg osi a

si  na podstawie zaprosze  elektronicznych. Zebrano 8 uczestników szkole  j zykowych i 10 

uczestników szkole  generalnych.  

Do FGI dla osób z województwa mazowieckiego (szkolenia j zykowe) i do obu grup z innych 

województw odnosi si  uwaga, i  zdarza y si  osoby potwierdzaj ce obecno  podczas spotkania,  

a pó niej w nim nieuczestnicz ce. Jednocze nie w przypadku dwóch pozosta ych spotka , mia a
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miejsce przeciwna sytuacja, kiedy w spotkaniu uczestniczy y osoby, które wcze niej informowa y

o niemo no ci uczestnictwa.  

Przeprowadzone wywiady zosta y zarejestrowane na kasetach video. Wykaz zogniskowanych 

wywiadów grupowych stanowi za cznik nr 2 do Raportu.  

2.6.3. Badania ilo ciowe

Badania ilo ciowe przeprowadzono na wylosowanej próbie uczestników szkole  oraz trenerów. 

W ankiecie dla uczestników szkole  generalnych dokonano cz ciowego zró nicowania pyta : dla 

osób, które uko czy y i dla osób, które nie uko czy y szkole . Dla wszystkich respondentów 

wylosowanych spo ród uczestników szkole  j zykowych przygotowano jeden kwestionariusz. Kontakt 

z respondentami by  mo liwy dzi ki danym z bazy PEFS. Odr bne kwestionariusze zosta y

przygotowane dla trenerów prowadz cych szkolenia generalne oraz lektorów prowadz cych szkolenia 

j zykowe.

2.6.3.1. CAWI z uczestnikami szkole

Badania ilo ciowe rozpocz y si  w dniu 15.02.2008 r., kiedy rozes ano ankiet  CAWI do 

uczestników szkole  j zykowych i generalnych. W przypadku szkole  generalnych ankieta trafi a do 

25% uczestników spo ród 1359 osób, które znajduj  si  w bazie PEFS; w przypadku szkole

j zykowych by a to reprezentatywna próba 40% uczestników szkole . Ankiety internetowe dotar y do 

respondentów w postaci spersonalizowanych linków do ankiet. Dzi ki nim po przerwaniu wype niania 

ankiety (na przyk ad wskutek przypadkowego jej zamkni cia), po ponownym klikni ciu na link 

respondent mia  mo liwo  kontynuowania badania bez konieczno ci rozpoczynania od pocz tku

procesu wype niania kwestionariusza. Wykorzystanie indywidualnych linków da o pewno , e

pojedynczy uczestnik badania nie wype ni  ankiety wi cej ni  raz, co podwa a oby wiarygodno

wyników. Uczestnicy badania mieli zapewnion  pe n  anonimowo , poniewa  na serwerze nie by y

zapisywane dane umo liwiaj ce ich identyfikacj . Wst pne za o enia co do poziomu zwrotu ankiet  

z tego badania to 30%.  Ankiet  rozes ano do 340 uczestników szkole  generalnych oraz do 152 

uczestników szkole  j zykowych. Dodatkowo wys ano 3 ankiety do uczestników szkole  generalnych  
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i 3 ankiety do uczestników szkole  j zykowych, którzy zostali zaproszeni na FGI, nie mogli w nim 

uczestniczy , a jednocze nie zadeklarowali ch  udzia u w innym badaniu oceniaj cym szkolenia. 

Ankiety CAWI zosta y rozes ane 15.02.2008 r., termin  zako czenia tego badania wyznaczono na  

20.02.2008 r. Liczba wype nionych ankiet by a zdecydowanie ni sza ni  zak adana, wi c do osób, 

które nie wype ni y ankiety, przes ano wiadomo  przypominaj c  o badaniu i przed u ono termin 

wype niania do dnia 27.02.2008 r. Na tym etapie badania, wp yw na poziom zwrotu mog y mie  ferie 

zimowe i zwi zane z nimi urlopy pracowników. Ogó em, na podstawie zastosowania techniki CAWI, 

uzyskano 86 odpowiedzi od uczestników szkole  generalnych i 67 od uczestników szkole  j zykowych. 

Zbieranie danych za pomoc  CAWI zako czono 27.02.2008 r.  

2.6.3.2. CATI z uczestnikami szkole

Badanie CATI zosta o przeprowadzone z tymi respondentami, od których po up ywie

oznaczonego czasu (27.02.2008 r.), nie otrzymano odpowiedzi na ankiet  CAWI. Badanie za pomoc

ankiet CATI prowadzono od dnia 28.02.2008 r. Skontaktowano si  z  278 uczestnikami szkole

generalnych i uzyskano dodatkowo 64 odpowiedzi oraz skontaktowano si  z 85 uczestnikami szkole

j zykowych i uzyskano 47 odpowiedzi. Badanie zako czono 11.03.2008 r. cznie, z cz ci CAWI  

i CATI, uzyskano 150 odpowiedzi dotycz cych szkole  generalnych i 114 - j zykowych.

W „Raporcie metodologicznym” zapisano zwrot z ankiet CAWI na poziomie 30%, co dla 

szkole  generalnych da oby 102 wype nione ankiety, dla szkole  generalnych – 46 ankiet. Zapis ten 

wype niono w przypadku badania szkole  j zykowych, natomiast w szkoleniach generalnych uzyskano 

zwrot na poziomie 25%. Podsumowuj c badanie sonda owe: zwrot ankiet CAWI i CATI ze szkole

generalnych wyniós  44%, z j zykowych: 73%. Dla obu projektów zak adano, e zostanie uzyskanych 

ok. 70% odpowiedzi. Za o ony wska nik zosta  przekroczony w przypadku szkole  j zykowych, ale nie 

by  mo liwy do osi gni cia w przypadku szkole  generalnych, bior c pod uwag  ramy czasowe 

realizacji badania.  

Istotnym czynnikiem, który utrudnia  dotarcie do respondentów podczas badania CAWI i FGI, 

by y nieaktualne adresy e-mail i, w mniejszym stopniu, nieaktualne numery telefonów. Respondenci, 

na etapie uczestnictwa w projekcie szkoleniowym, podawali dane osobowe. Jako numer telefonu 
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kontaktowego najcz ciej podawali numer domowy i /lub komórkowy. Dost pno  respondentów pod 

numerem domowym by a ograniczona z powodu ich obecno ci w miejscu pracy b d  po rednictwa

osób trzecich. By a te  niekomfortow  sytuacj  dla ankieterów, którzy zmagali si  w kontakcie  

z osobami trzecimi, cz sto zaniepokojonymi i nieu atwiaj cymi kontaktu z beneficjentem ko cowym. 

Rozmowa przez telefon komórkowy nie by a sytuacj  komfortow  dla respondentów. W takiej sytuacji 

kilkakrotnie prosili o to, aby zadzwoni  w innym terminie. Mimo ustalonych terminów, cz sto nie 

udawa o si  znale  odpowiedniego czasu na rozmow  z ankieterem b d  te  by a ona kilkakrotnie 

przek adana.  

2.6.3.3. Ankiety CAWI z trenerami i lektorami 

Zamawiaj cy uzna , e wa n  grup  interesariuszy projektu, którzy mog  udzieli  cennych 

informacji na temat badanych projektów szkole , s  trenerzy/lektorzy. T  znacz c  grup

informatorów, zbyt liczn , by ich opinie zebra  metod  wywiadów indywidualnych,  Zleceniobiorca  

przebada  technik  ankiety CAWI, rozes anej drog  e-mailow . Z Fundacji Rozwoju Demokracji 

Lokalnej uzyskano adresy e-mailowe trenerów prowadz cych szkolenia generalne. Wiadomo

z linkiem do ankiety zosta a przes ana w dniu 21.02.2008 r. Badanie zako czy o si  27.02.2008 r. 

Wys ano 68 wiadomo ci, zarejestrowano 19 odpowiedzi. Do lektorów prowadz cych szkolenia 

j zykowe w SJO Empik równie  skierowano ankiet  CAWI. Badanie rozpocz o si  w dniu  

25.02.2008 r. i zako czy o si  03.03.2008 r. Z 95 wys anych wiadomo ci otrzymano 33 odpowiedzi.   

2.7. Charakterystyka próby badawczej 

Ankieta CAWI i CATI zosta a skierowana do reprezentatywnej próby uczestników szkole .

W przypadku szkole  generalnych skierowano j  do 25% uczestników spo ród  1359 osób, które 

znajduj  si  w bazie PEFS, czyli 340; w przypadku szkole  j zykowych by a to reprezentatywna próba 

40% z 382 uczestników tych szkole  znajduj cych si  w bazie PEFS - 152 osoby. Zastosowano 

losowanie warstwowe, uwzgl dniaj c podzia  na województwa w ca kowitej populacji uczestników.  
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Poni sze zestawienie prezentuje struktur  zbadanej próby: 
Rozk ad p ci, wieku, sta u pracy, zajmowanego stanowiska oraz statusu (urz dnik, pracownik)  

w próbach dla szkole  j zykowych i generalnych przedstawiaj  poni sze wykresy 

ród o: opracowanie w asne 

Struktura p ci respondentów, którzy odpowiedzieli na ankiety, w obydwu próbach  by a
identyczna.

ród o: Opracowanie w asne 

W próbie dla szkole  generalnych znalaz o si  wi cej - ni  w przypadku szkole  j zykowych - 
osób, które uko czy y specjalistyczne studia podyplomowe. 
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ród o: opracowanie w asne  

Próba badanych w zakresie szkole  generalnych jest silniej, ni  szkolenia j zykowe,
reprezentowana przez kadr  kierownicz  (73%). Równo po owa badanych uczestników szkole
j zykowych to osoby na stanowiskach samodzielnych i podleg ych, nie piastuj ce funkcji 
kierowniczych. Taka struktura jest odwzorowaniem kryteriów rekrutacji uczestników szkole  – 
priorytet w naborze do szkole  generalnych mia y osoby zajmuj ce pozycje kierownicze. 

ród o: opracowanie w asne 

W przypadku szkole  j zykowych proporcje pomi dzy kategoriami wiekowymi zawieraj cymi 
si  w przedziale mi dzy 31. a 50. rokiem ycia s  zrównowa one. O po ow  mniej liczn  grup  s
uczestnicy w wieku 51-55 lat. Osoby poni ej 30. roku ycia oraz powy ej 55 lat cznie stanowi  5% 
ca ej próby. 
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Dla szkole  generalnych struktura wieku kszta tuje si  nieco inaczej – najwi cej badanych to 
osoby w wieku 51-55 lat oraz 46-50 lat. Osoby powy ej 55. roku ycia s  w badaniu reprezentowane 
tak samo licznie, jak osoby w wieku pomi dzy 36. a 45. rokiem ycia. Ponad 10% próby stanowi
osoby m odsze ni  35-letnie.  

ród o: opracowanie w asne 

Wi kszo  badanych bior cych udzia  zarówno w szkoleniach j zykowych, jak i generalnych to 
osoby, które pracuj  w s u bie cywilnej od ponad 5 lat. Osoby, których sta  pracy zawiera si
w przedziale 2-5 lat, stanowi  11% próby uczestników szkole  generalnych i zaledwie 4%  
w przypadku szkole  j zykowych. W próbach – b d cych odwzorowaniem badanej populacji – nie 
znalaz y si  osoby m odsze sta em.

Badani to w zdecydowanej wi kszo ci pracownicy S u by Cywilnej – 76% w przypadku próby 

dla szkole  generalnych i 82% dla szkole  j zykowych. Status urz dnika zadeklarowa o 23% 

badanych szkole  generalnych i 11% badanych uczestników szkole  j zykowych. Udzia  w próbie 

przedstawicieli poszczególnych województw przedstawia poni sza tabela.
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Tabela 1: Uczestnicy ankiety wed ug województwa 

SZKOLENIA J ZYKOWE SZKOLENIA GENERALNE 

Województwo n % n %

dolno l skie 5 4 11 7 

kujawsko-pomorskie 6 5 1 1 

lubelskie 3 3 7 5 

lubuskie 6 5 4 2 

ódzkie 11 10 9 6 

ma opolskie 3 3 7 5 

mazowieckie 25 22 41 27 

opolskie 5 4 7 5 

podkarpackie 6 5 5 3 

podlaskie 7 6 7 5 

pomorskie 7 6 6 4 

l skie 7 6 7 5 

wi tokrzyskie 6 5 12 8 

warmi sko-mazurskie 5 4 6 4 

wielkopolskie 4 4 11 7 

zachodniopomorskie 6 5 9 6 

Brak odpowiedzi 2 2 0 
0

Ogó em 114 100 150 100

ród o: opracowanie w asne 
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3. Opis wyników ewaluacji ich analiza i interpretacja 

3.1. Trafno

Celem oceny projektu pod k tem tego kryterium jest odpowied  na pytanie, do jakiego stopnia 

cele projektu s  odpowiednie do (zmieniaj cych si ) potrzeb grup b d cych adresatem wsparcia oraz 

do  priorytetów polityki pa stwa wzgl dem przedmiotowego sektora. 

 Ocena trafno ci doboru tematyki szkole  do potrzeb beneficjentów 

Szkolenia j zykowe

Potrzeb  szkole  j zykowych podkre laj  kolejne realizowane dla USC (obecnie DSC w KPRM) analizy 

potrzeb szkoleniowych (1997, 2002, 2005 r.). Analiza potrzeb zrealizowana w 2002 roku, a wi c

praktycznie ta, która mog a s u y  za podstaw  przy formu owaniu za o e  projektów szkoleniowych 

realizowanych przez USC w ramach Dzia ania 2.4 SPO RZL, pozycjonuje szkolenia j zykowe na  

7 miejscu po ród ponad 20 ogólnych kategorii szkole  w obszarach, w których badani dostrzegaj

deficyt. Ostatnia z analiz przeprowadzonych w 2005 roku wskazuje, i  spo ród szkole

merytorycznych, to w a nie szkolenia j zykowe postrzegane s  przez 60% badanych jako najbardziej 

po dane. Potrzeby deklarowane przez cz onków korpusu s u by cywilnej i faktyczne – zdiagnozowane 

w badaniach nad stanem kompetencji cz onków korpusu SC3 - spotykaj  si  z celami strategicznymi 

polityki szkoleniowej s u by cywilnej. „Zapewnienie sprawnego funkcjonowania cz onków korpusu 

s u by cywilnej w europejskiej przestrzeni administracyjnej; dotycz ce równie  poprawienia 

znajomo ci j zyków obcych w s u bie cywilnej” nale y do czterech fundamentalnych priorytetów 

strategii szkoleniowej SC na lata 2004-2007.

3
Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi w przez Urz d S u by Cywilnej w 1999 r. spo ród 118 000 cz onków 

korpusu s u by cywilnej, niespe na 12 000 osób deklarowa o znajomo  j zyków obcych, w tym 7 300 jednego  
z trzech w/w j zyków. Jednak w zaledwie 1 700 przypadków znajomo  j zyka obcego by a potwierdzona 
odpowiednim certyfikatem.
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ród o: opracowanie w asne 

W przypadku szkole  j zykowych w tpliwo ci budzi logika za o e  projektu, która po przeanalizowaniu 

zarówno na poziomie celów, jak i wyboru grup docelowych, wydaje si  by  sprzeczna. 

Cele projektu (obok bezpo redniego efektu, jakim mia o by  szkolenie j zykowe zako czone

zdobyciem certyfikatu j zykowego) na poziomie oddzia ywania by y dwojakie: po pierwsze - 

umo liwienie pracownikom S u by Cywilnej przyst pienia do post powania kwalifikacyjnego, (co 

warunkowane jest posiadaniem stosownego certyfikatu j zykowego) i w konsekwencji jego 

pomy lnego uko czenia - zdobycie statusu urz dnika s u by cywilnej, po wtóre - wzrost efektywno ci  

i skuteczno ci pracy cz onków korpusu SC w zakresie wype niania nowych zada  wynikaj cych

z cz onkostwa Polski w Unii Europejskiej. W wietle wyników bada  cele te, zrazu spójne, okazuj  si

niemo liwe do zrealizowania w ramach jednego projektu. Celem programu nauczania j zyków obcych 

– realizuj cych w przeci gu roku materia  trzyletniego kursu – by o przygotowanie uczestników do  

przyst pienia i pomy lnego zdania egzaminu certyfikuj cego. Zwi kszenie szans na rozwój kariery 

urz dniczej cz onków korpusu s u by cywilnej, którzy po pozytywnie zdanym egzaminie przyst pi  do 

post powania i osi gn  presti owy status urz dnika SC, by  zamierzonym czynnikiem maj cym

zwi kszy  atrakcyjno  szkole . Ten fakt oraz profil kursu, przygotowuj cego do egzaminu, 

wskazywa y inn  grup  docelow  uczestników ni  by o to w zamiarze projektodawcy. 
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Uczestnicy szkolenia:

- Cz  czasu (np. 25%) powinna by  po wi cona na nauk  specyficznego j zyka administracyjnego 

(s ownictwo). Opanowanie s ownictwa stosowanego przy rozmowach z pracownikami innych 

administracji UE powinno by  priorytetem przy tego rodzaju szkoleniach. 

- Zby  ma y nacisk na przygotowanie do egzaminu ko cowego. 

Stopie  zaspokojenia przez szkolenia potrzeb szkoleniowych odbiorców interwencji 

Z relacji lektorów oraz samych uczestników szkole  j zykowych wynika, i  porcje materia u

po wi cone celowi drugiemu (kszta cenie kompetencji j zykowych w zakresie Unii Europejskiej) by y

niech tnie przyjmowane i traktowane jako konsumuj ce cenny czas nauczania, który winien by

przeznaczony na kszta cenie umiej tno ci egzekwowanych na egzaminie certyfikuj cym.

Przedstawiciel Wykonawcy: Raz w miesi cu odbywa y si  zaj cia o tematyce europejskiej, bo do 

tego zobowi zywa a nas umowa z USC. Zaj cia te nie cieszy y si  popularno ci  w ród s uchaczy, 

gdy  bardziej byli oni nastawieni na wynik i tematyk  europejsk  traktowali jako strat  czasu 

w kontek cie przygotowania si  do egzaminu. Na podstawie innych do wiadcze  wiemy, e to nie jest 

dobry pomys , eby czy  takie dwa cele (egzamin i rozszerzanie zasobu specjalistycznego 

s ownictwa). Je eli w szkoleniu uczestnicz  zró nicowane stanowiskowo grupy, to trudno 

przygotowa  interesuj ce teksty dla wszystkich. 

W wynikach bada  potwierdzenie znalaz a hipoteza, i  g ówn  motywacj  osób, które zg osi y

si  do udzia u w szkoleniu, by a szansa zako czenia kursu egzaminem (ponad 40% respondentów 

badania ilo ciowego wskaza a ten powód na pierwszym miejscu) i otwarta tym samym perspektywa 

przyst pienia do post powania kwalifikacyjnego (przede wszystkim, oprócz innych powodów, szans

na awans kierowa o si  27%). Szczegó owy rozk ad odpowiedzi na pytanie: Co zdecydowa o o wzi ciu 

przez Pana\i  udzia u w szkoleniu\ach przedstawia poni sza tabela. 
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Tabela 2.Powody uczestnictwa w szkoleniach.  

Powody uczestnictwa w szkoleniu I wybór 

[% wskaza ]

II wybór 

[% wskaza ]

III wybór 

[% wskaza ]

Wszystkie 

wymienione 

[% wskaza ]

By o to polecenie s u bowe (dyspozycja 

prze o onego) 
1 1 1 3 

Nowe zadania stawiane przede mn  w mojej 

pracy wymaga y doskonalenia moich 

umiej tno ci\nabycia nowych umiej tno ci

17 17 11 44 

Potrzebowa em wiadectwa konkretnych 

kwalifikacji
37 18 11 65 

Liczy em/am, e udzia  w szkoleniach zwi kszy 

moje szanse na awans zawodowy 
11 24 14 48 

Zdecydowa em\am si  na szkolenia, gdy  praca 

w administracji wymaga ustawicznej aktualizacji 

wiedzy i umiej tno ci

17 23 24 62 

Inne/trudno powiedzie 18 19 40 41 

ród o: opracowanie w asne. 

Grupa osób zaanga owanych w realizacj  zada  wynikaj cych z cz onkostwa w Unii 

Europejskiej oczekuje natomiast szkole  „skrojonych na ich miar ” – doskonal cych umiej tno ci

i specjalistycznych, a tak e dostosowanych czasowo do ich napi tego harmonogramu pracy. 

Przedstawicielka Komórki Kadr i Szkole : Osoby skierowane na szkolenia j zykowe I i II etap 

nie maj  bezpo redniego kontaktu z j zykiem obcym w pracy. Osoby, które maj  taki kontakt, s

zazwyczaj mocno zapracowane i zwykle szefowie ich nie pu cili na szkolenie (…) zazwyczaj sami 

szukamy wyk adowcy na szkolenie, dajemy sal , nie za atwiamy tego przez firmy komercyjne, bo 

firmy nie s  dostosowane do naszej specyfiki (rachunkowo , rynek kapita owy, itd.). 

Mo na zatem przyj , i  cele programu nauczania, który jednocze nie przygotowuje do egzaminu  

i kszta ci fachowy j zyk by y konkurencyjne wobec siebie. W rezultacie realizowany program, który  

w warunkach krótkiego i intensywnego kursu, mia  zado uczyni  obydwu celom, nie móg  zadowoli

w pe ni nikogo. 
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Szkolenia generalne

Zapotrzebowanie na szkolenia z zakresu umiej tno ci osobistych, interpersonalnych i zwi zanych

z zarz dzaniem w administracji publicznej, podobnie jak w przypadku szkole  j zykowych, 

uwidocznione zosta o we wszystkich wskazywanych powy ej analizach potrzeb szkoleniowych  

w s u bie cywilnej. Deficyty wiedzy i umiej tno ci w tych obszarach s  przez badanych postrzegane 

jako tym bardziej pal ce, e brak jest tego typu szkole , okre lanych przez respondentów jako 

mi kkie, dostosowanych do specyfiki administracji publicznej. Rynek szkole  wewn trznych,

komercyjnych i oferowanych przez Krajow  Szko  Administracji Publicznej jest w stanie zaspokoi

potrzeby urz dów w zakresie szkole  specjalistycznych (merytorycznych). Mo liwo ci te s

ograniczane przez relatywnie niski bud et na cele szkoleniowe. Konieczno  kszta cenia wiedzy 

merytorycznej pracowników, niezb dnej do wype niania przez nich zada  na stanowisku pracy, 

powodowana cz stymi zmianami prawnymi (tj. prawo podatkowe, regulacje unijne, zamówienia 

publiczne, zarz dzanie finansami) wyczerpuje mo liwo ci bud etu szkoleniowego, nie pozostawiaj c w 

nim miejsca na szkolenia „mi kkie” i sprawiaj c, e brakuje dobrze przygotowanych programów 

szkole  kszta c cych umiej tno ci oraz kompetencje interpersonalne uniwersalne dla wszystkich 

pracowników SC. Dodatkowo zagadnienia te wymagaj  aktywnych form szkolenia dostosowanych do 

miejsca i stanowiska pracy. Uczestnicy badania, jak zadeklarowali, z wielkim zadowoleniem przyj li 

informacj  o dost pno ci szkole  generalnych oferowanych przez USC w ramach Dzia ania 2.4. SPO 

RZL.

Opinie na temat trafno ci doboru tematów do istniej cego zapotrzebowania by y niekiedy 

bardzo entuzjastyczne. Podobnie oceniono program, materia y i techniki szkoleniowe wykorzystywane 

w trakcie szkole , które zosta y uznane za bardzo efektywne i dostosowane do specyfiki pracy  

w administracji. Przyczyn  nieukontentowania by  natomiast fakt, i  niewielu badanym dane by o

uczestniczy  we wszystkich z o miu szkole . Wi kszo  badanych wyra a a z tego powodu al, 

postuluj c powtórzenie w przysz o ci podobnej serii szkole  lub wr cz jej cykliczne realizowanie, a  do 

momentu, kiedy z tematyk  zostan  zapoznani wszyscy cz onkowie korpusu. Tematyk  prezentowan

na szkoleniach uczestnicy ocenili jako potrzebn  zarówno kierownikom najwy szego szczebla, jak  

i wszystkim pracownikom. Pada y równie  propozycje poddawania szkoleniom, takim jak szkolenia 

generalne (traktowane jako blok tematyczny), osób awansuj cych na stanowiska kierownicze, 

zw aszcza m odych, gdy  starsi – jak oceniali samych siebie niektórzy respondenci – stosuj  ju  pewne 
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mechanizmy, do których doszli d ug  drog  do wiadczenia zawodowego. Formu owany by  wi c

postulat, aby szkolenia te stanowi y swoisty „instrukta  stanowiskowy” dla m odej kadry kierowniczej. 

Oferta szkole  generalnych zawiera a osiem tematów, w du ej mierze komplementarnych 

wzgl dem siebie, w procesie kompleksowego przygotowania osób na stanowiskach kierowniczych (do 

których by y kierowane) do wype niania swoich obowi zków. Oferowana w pakietach, je li nie 

wszystkich o miu, to w kilku najbardziej si  dope niaj cych, dawa aby efekt synergii stanowi cy 

dodatkow  warto .

Analiza materia ów szkoleniowych oraz wywiady z przedstawicielami Wykonawcy wskazuj , e

zamys  integrowania w bloki wybranych tematów towarzyszy  procesowi tworzenia programów tych 

szkole . Niestety, nie zosta  on przedstawiony potencjalnym beneficjentom. Nie zawsze byli oni  

w stanie zorientowa  si  w spójno ci tematycznej poszczególnych zagadnie , z których mogliby 

samodzielnie zbudowa  interesuj ce ich bloki, poniewa  przed przyst pieniem do szkole  niedost pne

by y ich programy. Wniosek projektowy równie  nie odzwierciedla intencji kompleksowego szkolenia w 

zakresie zaoferowanych tematów. W pocz tkowym okresie za o ono, e w ramach projektu 

przeszkolonych zostanie 3200 osób. Dopiero w pó niejszym czasie liczba osób do przeszkolenia zosta a

zredukowana dwukrotnie w zwi zku z uczestnictwem w wi cej ni  w jednym szkoleniu tych samych 

osób. Projektowa arytmetyka wskazuje, e dopiero po tej zmianie, rednio uczestnik szkole

generalnych móg  uczestniczy  w trzech szkoleniach.   

Rozwi zanie polegaj ce na „ofercie wi zanej”, czyli blokach komplementarnych wobec siebie 

tematów, wydaje si  w a ciwsze w wietle informacji dotycz cych procesu naboru na szkolenia.  

Badanie ujawni o, e zasady kwalifikacji ró ni y si  znacz co w zale no ci od urz du. Pracownicy 

niektórych urz dów mogli zadeklarowa  swój udzia  w dowolnie wybranej liczbie szkole  - nawet we 

wszystkich o miu. Inne jednostki limitowa y za  miejsca, ograniczaj c swoim pracownikom mo liwo

wyboru, czasem nawet do jednego szkolenia. W rezultacie mo liwy do osi gni cia efekt 

kompleksowego kszta cenia umiej tno ci w dziedzinach zarz dzania i kompetencji interpersonalnych 

nie zosta  wykorzystany. Pojedyncze szkolenie, którym „nagradzano” niektórych pracowników (to 

przypadek zw aszcza obecny w tych urz dach, gdzie brak szkole  jest najbardziej dotkliwy) okazywa o

si  nieefektywne. Wyj tkiem od regu y by  temat „Zarz dzanie jako ci ”, który, jako jednostkowe 

zagadnienie, wybiera y cz sto osoby zainteresowane kwesti  wprowadzania w urz dzie standardów 

ISO. Zwa ywszy na fakt, e wiele z urz dów przygotowuje si  do wdro enia systemu zarz dzania

jako ci , potrzeba wiedzy w tym obszarze jest du a. Krótkie, jednodniowe szkolenie  wprowadzaj ce
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w zagadnienie, okaza o si , jak relacjonowali uczestnicy, cenne, ale zbyt krótkie i za ma o

szczegó owe, aby zado uczyni  faktycznym potrzebom. Ponownie, sens swój udowadnia o dopiero 

jako element puzzli tematycznych – czenia z innymi zagadnieniami oferowanymi w ramach oferty 

szkole  generalnych.  

Studium przypadku 
Instytucja: Wojewódzki Inspektorat Transportu Drogowego w Katowicach 
Stanowisko: kierownicze redniego szczebla oraz pe nomocnik do spraw jako ci  
Studium przypadku: Uczestniczy a w 6 szkoleniach oraz w szkoleniach j zykowych. Obie te rzeczy 
postrzega jako istotne w otwarciu drogi do przyst pienia do post powania kwalifikacyjnego. Szkolenie 
j zykowe da o przes ank  konieczn  do przyst pienia do post powania, Szkolenia generalne za  da y
wiadomo  i pewno  siebie poprzez usystematyzowanie wiedzy, otwarcie nowych perspektyw. 

Korzysta a równie  ze szkole  kolejnej edycji – generalnych i specjalistycznych dla kadry 
zarz dzaj cej.   

Rekrutacja: Informacja o szkleniach nades ana przez  USC. Nast pnie Dyrektor Generalny podczas 
zebrania kadry zarz dzaj cej poinformowa  o mo liwo ci wzi cia udzia u w szkoleniach. Nie by o
limitów. Przekazano list  zg oszonych osób, nie wszystkie jednak zosta y zakwalifikowane, jednak bez 
poinformowania o przyczynach odrzucenia. Respondentka zosta a zakwalifikowana do wszystkich, do 
których uczestnictwa zg osi a akces. 

Po szkoleniu: „Musz  powiedzie , e szkolenia du o mi da y. U wiadomi y mi to, e t  wiedz
nale y przekazywa  innym, i to w a nie staramy si  robi . Kwestie Zarz dzania projektami i jako ci
uporz dkowa y mi bardzo moja praktyczn  wiedz ”.
„Rzeczywi cie by am prawie na wszystkich szkoleniach, oprócz tego z radzenia sobie ze stresem 
i uwa am, e dopiero ca y cykl, w mojej ocenie, co  daje, bo to jest taki przekrój Zarz dzania
i kszta tuje ogóln wiadomo  niezb dn  na stanowisku kierowniczym”. Zapytana o wp yw szkole
na losy zawodowe: „Ci gle jestem wybierana jako przewodnicz ca ró nych komisji – jako osoba, 
która ma wiadomo , wiedz ,  natomiast potem to si  przek ada na wynagrodzenie – otrzymuj
premi  za wype nianie tych zada ”.  
Pod koniec roku planuje przyst pienie do post powania kwalifikacyjnego. 

Dzielenie si  wiedz : Praktyka upowszechniania wiedzy, zapisana procedur  w Systemie 
Zarz dzania Jako ci  ISO, poprze szkolenia kaskadowe.  
„Narady z pracownikami, podczas których zabieram g os. Du o pracy trzeba w to w o y , ale to 
trzeba robi , bo to si  przek ada na efekty. W mojej instytucji jest m ody zespó  otwarty na zmiany” 
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Studium przypadku 
Instytucja: Urz d Kontroli Skarbowej, Ma opolska  
Stanowisko: samodzielne 
Studium przypadku: Skierowana na jedno szkolenie (2-dniowe) z zakresu Zarz dzania.
Rekrutacja: „Przysz a informacja do kadr, potem prze o ony przyszed  z ofert  do osób na 
stanowiskach kierowniczych, z informacj , e mo na wybra  tylko jedno, maksimum dwa szkolenia.
Ja wybra am dwa, ale zosta am zakwalifikowana tylko na jedno”.
Po szkoleniu: „W listopadzie odebra am akt mianowania na urz dnika i… odwo anie ze stanowiska 
kierowniczego”.
Wiedz  z Zarz dzania wykorzystuje g ównie w domu, bo w pracy nie mo e zaaplikowa  z uwagi na 
brak okazji wynikaj cy ze zmiany stanowiska oraz ogólnej, niesprzyjaj cej zmianom, atmosfery 
w miejscu pracy.
Dzielenie si  wiedz : Obowi zuje praktyka szkole  kaskadowych, ale w tym wypadku, z uwagi na 
charakter szkole  (mi kkie): „Ja nie by am zobowi zana do wykonania szkolenia kaskadowego, ale 
udost pni am materia y.”

Badani uczestnicy szkole  generalnych chcieliby i powtórzenia serii szkole , aby skorzysta  z tych,  

w których nie dane im by o uczestniczy  w pierwszej edycji, i rozszerzenia tematyki, np. w formie 

szkole  specjalistycznych. Badanie ujawni o stale istniej ce zapotrzebowanie na szkolenia o podobnej 

tematyce, jak te zorganizowane w ramach szkole  generalnych. Zasadne by oby wi c kontynuowanie 

szkole  tego typu z uwzgl dnieniem proponowanych korekt w ich organizacji (modu owo ). Istotnym 

by oby, aby otworzy  mo liwo  uczestnictwa nie tylko nowym osobom, ale równie  tym, którzy bior c

udzia  w pierwszej edycji, nie mieli szansy wzi cia udzia u we wszystkich szkoleniach, którymi wyra ali 

zainteresowanie.

Nale y zatem stwierdzi , e bez w tpienia oferty szkole  j zykowych, jak i generalnych, by y

prób  odpowiedzi na faktyczne potrzeby cz onków korpusu SC.  

Zadowolenie uczestników z udzia u w szkoleniach 

Od pocz tku realizacji badania ujawnia o si  du e zadowolenie uczestników szkole  generalnych  

i szkole  j zykowych z mo liwo ci wzi cia w nich udzia u oraz sposobu ich zorganizowania. 

Respondenci pozytywnie wypowiadali si  o ró nych aspektach szkole  – organizacji i technicznym 

zapleczu, które wyró nia y si  na tle innych szkole , w których mieli okazj  uczestniczy  do tej pory. 

Du e klimatyzowane sale w dobrej lokalizacji, sprz t multimedialny oraz posi ki by y wa nymi
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czynnikami przyczyniaj cymi si  do pozytywnej oceny szkole  zarówno j zykowych, jak i generalnych. 

Istota szkole , czyli program oraz metodyka ich prowadzenia (w obu przypadkach szkolenia prowadzili 

dwaj trenerzy/lektorzy), zas ugiwa y, zdaniem badanych, na pochwa . Aktywny sposób prowadzenia 

zaj  (praca w zespo ach, interaktywne metody nauczania) zyska  uznanie uczestników. Aczkolwiek, 

obecne by y g osy, e poziom zaj  w ramach szkole  generalnych by  nierówny i zale a o to od 

poszczególnych wyk adowców. Bardzo pozytywnie zosta y te  ocenione materia y szkoleniowe –  

w przypadku szkole  j zykowych podr czniki, w generalnych „skrypty”. Co do tych ostatnich - na 

wyró nienie, przyznane równie  przez badanych, zas uguje fakt, i  wszyscy uczestnicy szkole ,

niezale nie od ilo ci zagadnie , na jakie zostali zaklasyfikowani, otrzymywali komplet materia ów do 

wszystkich 8 tematów. Uczestnicy mogli w ten sposób uzupe ni  braki swojej wiedzy oraz, cho by

tylko drog  lektury, zapozna  si  z dziedzin  prezentowan  na szkoleniach, w których nie wzi li

udzia u. Pozwala o to równie  na ograniczony, ale wskazany w ka dych dawkach, transfer wiedzy  

poprzez upowszechnienie materia ów w miejscu pracy.  

Jak ju  wspomniano powy ej, najwi cej zastrze e  budzi  niedostatek szkole , zarówno j zykowych, 

jak i generalnych. W przypadku tych ostatnich dodatkowo niezadowolenie powodowa , opisany 

powy ej, fakt niedost pno ci ca ego pakietu tematów. 

Badani wykazuj  du  motywacj  do uczestnictwa w tego typu szkoleniach, a udzia

w dotychczasowych zwi kszy  ich zainteresowanie tematyk  oraz mo liwo ciami dostarczania tego 

typu szkole  pracownikom SC.   

Bie ca ewaluacja jako ci szkole  generalnych zrealizowana przez ich Wykonawc  – Fundacj

Rozwoju Demokracji Lokalnej, której podstaw  by y Arkusze Indywidualnej Oceny Szkolenia – 

przyzna a szkoleniom generalnym wysok  not : rednia ogólna ocena szkole  generalnych na 

dziesi ciostopniowej skali wynios a 8,78. Ocen  poszczególnych aspektów szkole  przedstawia 

poni szy wykres: 
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Szkolenia j zykowe, których Wykonawc  by  SJO Empik, nie by y oceniane standardowym 

narz dziem u ywanym do tego celu w s u bie cywilnej, co nale y uzna  za niedopatrzenie, które 

jednak, w drugim etapie szkole , zosta o naprawione. Pierwszy etap szkole  j zykowych by  oceniany 

przez uczestników za pomoc  wewn trznej ankiety SJO Empik, zawieraj cej kategorie pyta

nieprzystaj ce do AIOS, nie ma wi c mo liwo ci zestawienia wyników ankiet obu projektów dla celów 

porównawczych. Na podstawie wyników ankiet SJO Empik mo na powiedzie , e ocena szkolenia jako 

satysfakcjonuj cego i bardzo satysfakcjonuj cego mie ci a si  w przedziale pomi dzy 50 a 100%  

i ró ni a si  pomi dzy poszczególnymi miastami. Najmniej usatysfakcjonowanych uczestników by o w 

Gda sku, jednak dope nienie do 100 procent nie zosta o skierowane na negatywn  ocen  szkole , ale 

wynika raczej z braku udzielonej odpowiedzi. Podobnie w Poznaniu (63%), Krakowie (85%)  

i Szczecinie (89%). W pozosta ych miastach praktycznie 100% wskaza  to oceny szkolenia jako 

satysfakcjonuj cego.

Brak w pe ni wiarygodnych i kompletnych danych z ewaluacji bie cej jako ci mo na uzna  za 

jeden z niewielu mankamentów organizacyjnych szkole  j zykowych.   

W badaniu ewaluuj cym projekty Szkole  generalnych i Szkole  j zykowych respondenci 

dokonali oceny tych szkole . Wyniki przedstawiaj  poni sze wykresy: 
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W przypadku obu projektów, najlepiej i najbardziej entuzjastycznie zosta o ocenione 

przygotowanie merytoryczne trenerów, a zaraz potem ogólna jako  szkole . Niewielkie 

niezadowolenie budzi o wyposa enie techniczne zapewniane przez Wykonawc  oraz materia y, przy 

czym szkolenia j zykowe by y pod tymi wzgl dami oceniane s abiej (oko o dwukrotnie wi cej 

niezadowolonych ni  przy szkoleniach generalnych) 

Nale y stwierdzi , i  bardzo wysokie oceny, wystawione szkoleniom przez ich uczestników 

zaraz po zaj ciach, nie by y wynikiem psychologicznej tendencji do zawy ania oceny w chwil  po 

szkoleniu, ale okaza y si  by  trwa e. wiadczy to o nieprzemijaj cym zadowoleniu uczestników  

z zaj , w których wzi li udzia  i stanowi przyczynek do stwierdzenia, e szkolenia by y dobrej jako ci  

i dobrze zorganizowane.

3.2. U yteczno

U yteczno  zgodnie z przyj tym kryterium rozumiana jest jako analiza zagadnienia poziomu 

zaspokojenia potrzeb grup docelowych lub/i spo ecznych na skutek dzia a  podj tych w ramach 

programu.

Si a wp ywu szkole  na codzienn  praktyk  zawodow

Szkolenia j zykowe

Zgodnie z za o eniami projektu, uzyskanie certyfikatu j zykowego mia o w konsekwencji 

umo liwi  uczestnikowi szkolenia przyst pienie do post powania kwalifikacyjnego w ramach s u by

cywilnej. Jednak e prze wiadczenie, prezentowane szczególnie mocno przez przedstawicieli 

Projektodawcy, i  kursanci po uzyskaniu certyfikatu j zykowego t umnie przyst pi  do post powania

kwalifikacyjnego, nie znalaz o potwierdzenia w badaniu przeprowadzonym w ród uczestników szkole .

Odsetek osób, które zmieni y status z pracownika na urz dnika SC po zako czeniu szkolenia 

j zykowego wyniós  poni ej 1%. Natomiast respondenci pytani o to, czy maj  poczucie, e szkolenia 

j zykowe przyczyni y si  do wzrostu ich kompetencji zawodowych, zdecydowanie odpowiadaj

twierdz co (79% odpowiedzi potwierdzaj cych wp yw). Równie wysoki odsetek respondentów (83%) 

uwa a, e szkolenie uko czone certyfikatem zwi kszy o ich warto  rynkow  i mo e okaza  si  atutem 

w przypadku konieczno ci poszukiwania nowej pracy. Nie nale y interpretowa  tego faktu 
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jednoznacznie jako deklaracji gotowo ci do poszukiwania alternatywnego zatrudnienia. Przeciwnie, 

badanie jako ciowe wykaza o, e cz onkowie SC podwy szaj  swoje kwalifikacje celem silniejszego 

zwi zania si  z sektorem i umocnienia w nim swojej pozycji. Po prostu czuj  warto  rynkow  swoich 

nowych umiej tno ci.

Uczestnicy szkole  j zykowych w codziennej pracy nie maj  zbyt wielu okazji do wykorzystania 

nowo nabytej wiedzy. A  46% badanych stwierdzi o, i  rzadko wykorzystuje nabyt  wiedz , a oko o

11% badanych, i  nie mia o jak dot d mo liwo ci jej wykorzystywania. Oko o 38% ankietowanych 

uczestników szkole  ma okazj  cz sto lub bardzo cz sto wykorzystywa  wiedz  i umiej tno ci zdobyte 

podczas szkolenia. 

Zdaniem respondentów szkolenia nie mia y wp ywu na wzrost wykorzystania j zyka w sytuacjach 

zawodowych (korespondencja, rozmowy s u bowe, wyjazdy zagraniczne). Uko czenie kursu 

j zykowego, w wi kszo ci przypadków (77% badanych), nie wi e si  lub te  zwi zek ten jest bardzo 

ma y, ze wzrostem ilo ci rozmów s u bowych lub korespondencji wykonywanych w tym j zyku. Tylko 

11% respondentów okre li o, i  uko czenie kursu mia o du y b d  bardzo du y wp yw na wzrost 

liczby rozmów s u bowych w obcym j zyku. W przypadku korespondencji w j zyku obcym, 13% 

respondentów zwa y o du y wp yw szkolenia na zwi kszenie jej cz stotliwo ci. Pozosta e osoby 

okre li y stopie  wp ywu szkolenia na wzrost liczby rozmów i korespondencji w j zyku obcym jako „ani 

ma y, ani du y”.

ród o: opracowanie w asne 

Fakt ten potwierdzaj  tak e wypowiedzi osób, które wzi y udzia  w badaniach fokusowych. 

Z zebranych wypowiedzi wynika, i  w urz dach regionalnych, g ównie izbach skarbowych, niewiele jest 

mo liwo ci kontaktu z j zykiem. Wyj tek stanowi y osoby zajmuj ce si  wspó prac  mi dzynarodow

czy reprezentuj ce takie urz dy, jak Urz d Morski, gdzie znajomo  j zyka równie  przed szkoleniem 
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by a od nich wymagana. W przypadku przedstawicieli poszczególnych Ministerstw zlokalizowanych  

w stolicy, osoby te zdecydowanie cz ciej wskazywa y, e zwi kszy a si  liczba korespondencji  

w j zyku, w ramach którego podnosi y kompetencje, a tak e wzros a liczba kontaktów zagranicznych 

w ramach obowi zków s u bowych.

Zgodnie z opini  ponad jednej trzeciej badanych, uko czenie kursu j zykowego wp yn o na 

zwi kszenie ch ci do u ywania j zyka obcego w sytuacjach s u bowych i uczestnictwa  

w spotkaniach/konferencjach prowadzonych w j zyku obcym. W opinii pozosta ej grupy osób wp yw

ten by redni lub te  ch ci do u ywania j zyka obcego w sytuacjach s u bowych oraz do uczestnictwa 

w spotkaniach/konferencjach prowadzonych w j zyku obcym nie wzros y.

 Respondenci znacznie lepiej oceniaj  przydatno  szkole  j zykowych dla ich osobistego rozwoju 

– a  67% badanych przyzna o, i  w wyniku uko czenia szkolenia wzros a ich ch  do wykorzystania 

j zyka obcego w yciu prywatnym, a 57% odczu o wzrost zaufania we w asne si y (w stosunku do 

zaledwie 6% tych, którzy takiego efektu nie odnotowali). 

Jednak e a  86% respondentów stwierdzi o, i  uczestnictwo w szkoleniach j zykowych mia o

wp yw na osi gni cie celu projektu, a wi c lepsze przygotowanie pracowników s u by cywilnej do 

nowych warunków wynikaj cych z obecno ci Polski w strukturach UE.  

ród o: opracowanie w asne 

Mo na wi c przypuszcza , i  pomimo e w wi kszo ci przypadków szkolenia nie mia y wp ywu na 

wzrost wykorzystania j zyka w sytuacjach zawodowych, to w ród ich uczestników wzros o poczucie, 

e gdyby by a taka potrzeba, pracownik móg by wykorzysta  zdobyte umiej tno ci. To przypuszczenie 

mog  potwierdza  opinie uczestników bada  fokusowych, którzy zgodnie mówili o swobodzie 

pos ugiwania si  j zykiem oraz pewno ci siebie w kontakcie z obcokrajowcami.  
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Dobre praktyki 
Instytucja: Urz d Skarbowy 
Stanowisko: osoba zajmuj ca si  rozliczeniami mi dzywspólnotowymi
Studium przypadku: Uczestnictwo w szkoleniu i nabyta lepsza znajomo  j zyka przyczyni a si  do 
tego, e czuj  si  znacznie pewniej w kontakcie z petentem, który przynosi do mnie faktur . Wiem, czego 
dana faktura dotyczy, nie musz  prosi  o dodatkowe opisywanie, nie ma te  sytuacji, w której kto
wprowadzi mnie w b d. Mog  te  zada  pytanie dotycz ce tej faktury. To zdecydowanie zwi kszy o moje 
samopoczucie i mam wra enie, e wp ywa pozytywnie na odbiór urz dnika przez klienta. 

Z przeprowadzonych wywiadów grupowych wynika tak e, e szkolenia j zykowe mog yby 

w wi kszym stopniu wp yn  na sprawno  funkcjonowania urz dów, gdyby prze o eni

mieli wi ksz wiadomo  kompetencji swoich podw adnych. Niestety, rotacja na 

stanowiskach kierowniczych powoduje, e wielu szefów nie ma rozeznania i nie wykorzystuje 

kwalifikacji pracowników, przydzielaj c zadania w oparciu o przypadkowo zdobyte informacje b d  te

zlecaj c prace na zewn trz (patrz case poni ej).

Studium przypadku 
Instytucja: Wojewódzki Inspektorat Ochrony rodowiska  
Stanowisko: pracownik szeregowy 
Studium przypadku: J zyk techniczny w takim zakresie, jaki by  mi merytorycznie potrzebny do 
rozumienia pewnych zagadnie , którymi si  zajmuj , pozna am du o wcze niej. Musz  powiedzie , e
pracodawca ode mnie tej znajomo ci j zyka nie wymaga  i mog abym nie umie  i nie radzi  sobie 
z tymi zagadnieniami, ale e chcia am umie  i sobie radzi , to si  tego lepiej czy gorzej nauczy am. 
A ten kurs da  mi mo liwo  poszerzenia j zyka o znajomo  j zyka komunikacji i ogólnie 
podniesienia znajomo ci j zyka niefachowego. Da  mi te  wiele rado ci i sama si  dowarto ciowa am, 
e osi gn am taki poziom, natomiast pracodawca tego nie zauwa y  w aden sposób. Ja sobie mog

teraz lepiej radzi  z rzeczami, na których mi zale y, natomiast pracodawca, nawet jak mamy do 
czynienia z ró nymi takimi rzeczami, jak korespondencja, kontakty czy inne potrzeby, to ja przez 
przypadek si  czasem dowiaduj , e to gdzie  tam trafia i kto  tam sobie w osy z g owy wyrywa, bo 
nie do ko ca potrafi zrozumie , o co chodzi, a znajomo  w firmie j zyka jest raczej nik a, to nie 
zdarzy o si , eby kto  skojarzy , e mnie mo na poprosi  o pomoc. I ja bym to nawet ch tnie
zrobi a. Nie ebym si  pcha a sama, bo mam du o swoich obowi zków, ale tak nawet dla 
sprawdzenia si  czy kontaktu z j zykiem. A stawiaj c si  w pozycji mojego pracodawcy, to jestem 
zdumiona, e mo na nie zauwa y , e kto  ma takie umiej tno ci i zamiast udawa , e nikt tu nie 
rozumie i e nie damy sobie z tym rady czy zamiast  chodzi , prosi  dajcie nam t umacza czy w jaki
inny sposób rozwi zywa  ten problem, mo na to w 10 minut za atwi , kieruj c do mnie tak  pro b .
No, ale pod warunkiem, e ma si wiadomo  tego, co umie poszczególny pracownik. 
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Podsumowuj c powy sze wyniki badania nale y podkre li , i  szkolenia j zykowe s u y y

raczej rozwojowi osobistemu uczestników szkole , a w konsekwencji dopiero (w drugiej kolejno ci) 

wzrostowi efektywno ci pracy urz du. Korzy  ze szkolenia nale y w g ównej mierze do pracownika.  

W odniesieniu do celu szkole  j zykowych nale y jednak stwierdzi , e przyczyni y si  one do 

wzmocnienia potencja u cz onków s u by cywilnej w Polsce. Badani przyznaj  wprawdzie, e nie 

wykorzystuj  swojej nowo nabytej wiedzy w trakcie pe nienia obowi zków s u bowych, ale czuj  si

zdecydowanie lepiej przygotowani do nowych zada  – je li takie przed nimi stan . Nawet je li nie 

przyst pili do post powania kwalifikacyjnego – wszak zale y to od wielu wzgl dów – to ich szanse 

wzros y, z uwagi na zdobyty certyfikat j zykowy. Wierz , e administracja publiczna, któr  przecie

tworz , wzmocni a swój potencja .

Uko czenie szkolenia j zykowego w wi kszo ci przypadków nie wi e si  ze zwi kszeniem 

obowi zków s u bowych wykonywanych z u yciem j zyka obcego, lecz mo na przypuszcza , e

nast pi a poprawa jako ci dotychczas wykonywanych zada  wymagaj cych pos ugiwania si  j zykiem

obcym. Co ciekawe, uko czenie kursu j zykowego spowodowa o w ród respondentów du o wi kszy 

wzrost ch ci u ywania j zyka obcego w yciu prywatnym ni  zawodowym. Taka sytuacja mo e

z jednej strony wynika  z niedostosowania zakresu nauczania do codziennych potrzeb zawodowych 

uczestnika (brak specjalistycznego s ownictwa u ywanego w yciu zawodowym) lub mo e by

wynikiem obawy respondentów przed wyra eniem takiej ch ci, która mo e skutkowa  zwi kszeniem

obci enia ich obowi zkami zawodowymi.  

Stosunkowo niski stopie  wykorzystania wiedzy wyniesionej ze szkole  j zykowych  

w codziennej pracy mo e wynika  z faktu, i  szkolenia j zykowe stanowi y du e obci enie czasowe 

dla wysy aj cego pracownika urz du. Dlatego te  czasem zdarza y si  przypadki, w których na 

szkolenie zosta y wys ane nie osoby, dla których szkolenie j zykowe by oby najbardziej potrzebne  

w codziennej pracy, lecz te, które mog yby by  czasowo dost pne.

Szkolenia generalne

Uczestnicy szkole  generalnych obj ci badaniem pozytywnie oceniaj  wzrost swoich 

umiej tno ci w wyniku uczestnictwa w szkoleniach (jako wysoki poziom swoich umiej tno ci przed 

przyst pieniem do szkole  oceni o 27% wobec 66% po szkoleniu). 

Wi kszo  respondentów po zako czeniu szkolenia wykorzysta a wiedz  i umiej tno ci 

zdobyte podczas szkolenia. Ponad 63% respondentów stwierdzi o, e wiedz  t  wykorzystuje cz sto  
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i bardzo cz sto. Tylko 2 osoby nie mia y dot d mo liwo ci wykorzystania wiedzy po szkoleniu (w tym 

jedna stwierdzi a, e wiedza ta jest nieprzydatna), a pozosta e osoby oceni y, i  trudno jest okre li ,

czy mia y mo liwo ci wykorzysta  wiedz  i umiej tno ci zdobyte podczas szkole .

Zdaniem wi kszo ci respondentów (67%) udzia  w szkoleniach przygotowa  ich do radzenia 

sobie z nowymi zadaniami stawianymi przed nimi w pracy, a 12% stwierdzi o, i  szkolenia nie 

przygotowa y ich do nowych zada . Pozosta a grupa (ok. 18%) nie potrafi a oceni , czy szkolenia 

przygotowa y do radzenia sobie z nowymi zadaniami w pracy.  

Dla ponad 30% badanych udzia  szkoleniach zwi kszy  ich motywacj  do pracy. Oko o 19% 

respondentów stwierdzi o, i  szkolenia nie mia y wp ywu na zwi kszenie motywacji, a a  49% 

badanych, e trudno jest okre li , czy taki wp yw nast pi .

Uko czenie szkole  generalnych w przypadku 34% badanych nie zwi kszy o zaufania we 

w asne mo liwo ci. Podobna grupa (32%) stwierdzi a, i  uczestnictwo w szkoleniach mia o du y wp yw

na wzrost zaufania we w asne mo liwo ci, a 26% (38 osób) oceni o ten wp yw jako redni.  

Oko o 32% respondentów stwierdzi o, i  udzia  w szkoleniu nie b dzie pomocny w znalezieniu 

nowej pracy w przypadku utraty zatrudnienia. Na potencjaln  przydatno  szkole  w znalezieniu 

nowej pracy wskaza o 16% badanych, a a  51%  nie potrafi o oceni , czy mo e zaistnie  taka 

zale no .
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ród o: opracowanie w asne 

Szkolenia generalne zosta y ocenione jako bardzo interesuj ce i doskonale przygotowane,  

a przekazana na szkoleniach wiedza inspirowa a uczestników oraz systematyzowa a ich dotychczasowe 

do wiadczenia i dawa a podbudow  intuicyjnym zachowaniom. Wydaje si  to by  naturaln

konsekwencj  specyfiki szkole  „mi kkich”, w wyniku których rosn  kompetencje osobiste  

i interpersonalne trudne do zmierzenia i weryfikowane jedynie przez praktyk . Zdecydowana 

mniejszo  (17%) osób, które wzi y udzia  w szkoleniach generalnych i by y respondentami badania 

oceniaj , e potencja  polskiej administracji zosta  wzmocniony na skutek przeszkolenia jej 

pracowników w ramach szkole  generalnych. 

Szkolenia generalne w ocenie respondentów by y w du ej mierze dostosowane do potrzeb 

administracji publicznej i pomog y usystematyzowa  wcze niej zdobyt  podczas pracy zawodowej 

wiedz  lub pozwoli y na zdobycie nowych umiej tno ci oraz zdolno ci spojrzenia na pewne problemy  

z innej perspektywy. 
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Uczestnicy szkole  generalnych wskazywali na pewn  trudno  zastosowania pe nej gamy 

umiej tno ci wyniesionych ze szkole  w codziennej pracy w urz dzie. Jako przeszkody wymieniana 

by a specyfika struktur administracji, stare, utarte i trudne do przezwyci enia wzorce post powania

i procedury, opór ze strony prze o onych lub wspó pracowników. Niekiedy pada y sugestie, e pewne 

zmiany nale y rozpoczyna  od najwy ej usytuowanych kadr, bo bez pewnego stopnia wiadomo ci 

kadry zarz dzaj cej wysokiego szczebla, wdro enie nowych zachowa  i procedur mo e by

niemo liwe.

Niew tpliw  zalet  szkole  generalnych jest rozbudzenie potrzeb administracji na kszta cenie 

kadry w kierunku nowoczesnego zarz dzania i wzmacniania nie tylko wiedzy, ale i umiej tno ci. 

Uczestnicy szkole  okre lili, i  szkolenia nie wywo a y zmian „rewolucyjnych w administracji, lecz by y

to zmiany ewolucyjne”. 

3.3. Skuteczno

Skuteczno  zgodnie z przyj tym kryterium rozumiana jako analiza zagadnienia, do jakiego 

stopnia projekt przyczyni  si  do osi gni cia jego szczegó owych i ogólnych celów (porównuje wyniki, 

rezultaty i/lub wp yw rzeczywisty z oczekiwanym). 
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Skuteczno  szkole  – monitoring i pomiar 

Przy okazji formu owania odpowiedzi na pytanie o stopie  realizacji celów projektu, nale y

wspomnie , co ujawni o niniejsze badanie, o braku wypracowanych i stosowanych narz dzi 

badania efektywno ci szkole . Badani przedstawiciele komórek kadrowych deficyt wiedzy w tym 

zakresie oraz brak instrumentów sprawdzania efektów szkole , musz  rekompensowa  sobie 

przekonaniem, e to codzienna praktyka weryfikuje nowe umiej tno ci zdobyte na szkoleniach. Ocena 

wzrostu kompetencji pracowników na skutek uczestnictwa w szkoleniach pozostawiona jest do 

dyspozycji bezpo rednich prze o onych i, jak wskazuj  wyniki bada , rzadko jest realizowana.  

ród o: opracowanie w asne 

Dzieje si  tak zapewne ze wzgl du na funkcjonuj c  i ujawnion  wielokrotnie w badaniu 

percepcj  szkolenia jako nagrody dla pracownika. Pracownicy niech tnie zabieraj  si  do oceny tego 

„prezentu”, a prze o eni nie chc  ich z tej nagrody rozlicza . Brakuje normy, która traktowa aby

praktyk  weryfikacji wiedzy i umiej tno ci po szkoleniu, jako niesankcyjn , powszechn

i po dan .
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Pracownik dzia u kadr ministerstwa: 

Prze o eni nigdy nie przychodz  ( eby oceni  szkolenie). By  tutaj kiedy  taki dyrektor jednego 

departamentu – pani profesor, która nast pnego dnia po szkoleniu zaprasza a do siebie pracownika 

i pyta a, co by o, czego si  dowiedzia , kaza a przekaza  podstawowe informacje wspó pracownikom, 

a materia y szkoleniowe do kadr. Ale to tylko ta jedna osoba. I jaki to spowodowa o skutek? e

pracownicy z tego departamentu bali si  chodzi  na szkolenia, bo potem b d  wyzwani na dywanik. 

Zasadne zatem by oby wprowadzenie do standardów Zarz dzania Jako ci  w 

Urz dzie procedury oceny efektywno ci szkole , w których wzi li udzia  pracownicy. 

Innym sposobem weryfikacji i jednocze nie utrwalania wiedzy i umiej tno ci ze szkole

móg by by  wymóg lub wypracowany w jednostce uzus szkole  kaskadowych. Kolejn

form  na zwi kszenie adaptacyjno ci nowej wiedzy i umiej tno ci, wymagaj c  najmniej 

zaanga owania, ale rekomendowan  w przypadku zagadnie  „mi kkich” i dla osób 

odczuwaj cych sytuacj  uczenia innych jako trudn , by oby upowszechnianie materia ów

ze szkolenia. Zaanga owanie w proces dzielenia si  wiedz  realizowa oby zarówno 

postulat sprawdzania efektów szkole , jak i organizacji ucz cej si .

Skuteczno  szkole  – szanse i bariery 

Szkolenia j zykowe

Cele projektu zak ada y poddanie intensywnemu szkoleniu j zykowemu 405 cz onków korpusu 

s u by cywilnej zajmuj cych stanowiska samodzielne, koordynuj ce i kierownicze. Za 

satysfakcjonuj cy przyj to wska nik 75% uczestników kursów, którzy otrzymaj  certyfikat j zykowy. 

Jako e ostatecznie certyfikat otrzyma o 287 uczestników, wska nik zosta  zrealizowany 

w 95% i wynik ten nale y oceni  jako bardzo dobry w stosunku do zaplanowanego 

wska nika.

Niewielkie „przeszacowanie” wska nika mog o wynika  ze zbyt optymistycznej prognozy stanu 

kompetencji j zykowych grupy docelowej opisanej we wniosku jako „pokolenie czasów przej ciowych” 

– a wi c osoby powy ej czterdziestego roku ycia, z co najmniej rednim wykszta ceniem.

Z dokumentacji projektowej i rozmów z wykonawc  – przedstawicielami EMPIK – wynika, e zani ono 

poziom kwalifikuj cy do przyst pienia do kursu, cho  wi za o si  to z ryzykiem, e cz
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zakwalifikowanych do szkole  osób nie zdo a zda  egzaminu certyfikuj cego. Zdecydowano si  na 

takie dzia anie z uwagi na brak wystarczaj cej liczby osób, która spe nia aby wymagane kryteria. Fakt 

ten mo e oznacza , e kompetencje j zykowe grupy docelowej zosta y przeszacowane. 

Istnieje ryzyko, e gros osób, znajduj cych si  w grupie adresatów szkole  nie 

skorzysta o z zaplanowanego dla nich wsparcia, poniewa  ich wej ciowy stan 

kompetencji kwalifikuj cy do szkole  zosta le oceniony.

Wp yw szkole  na wzrost kwalifikacji zawodowych i sytuacj  zawodow  uczestników 
szkole

Jak wynika z przeprowadzonego badania w ród uczestników szkole  j zykowych, szkolenia te 

w najwy szym stopniu wp yn y na podniesienie poziomu wiedzy ogólnej (74%), nast pnie rozwin y

umiej tno ci praktyczne zwi zane realizacj  zada  na stanowisku pracy (11%), a po 7 % badanych 

stwierdzi o, i  po szkoleniu wzrós  poziom ich wiedzy teoretycznej, która dotyczy zada  realizowanych 

na stanowisku pracy oraz wzrost motywacji do pracy. Tylko 7 osób (6% badanych) oceni o, e

szkolenia nie wp yn y na zmian  poziomu wiedzy i umiej tno ci, a 11 osób (10% badanych) nie 

potrafi o dok adnie wskaza , jaki by  wp yw szkole  na wzrost poziomu wiedzy i umiej tno ci 

(odpowied : trudno powiedzie ).
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ród o: opracowanie w asne 

Uczestnictwo w szkoleniach dla zdecydowanej wi kszo ci respondentów nie mia o wp ywu na 

awans zawodowy (77% odpowiedzi). Oko o 11% badanych stwierdzi o, i  wp yw szkolenia na awans 

by  ma y, 6% jako redni, a tylko 5 osób wskaza o du y wp yw szkole , w których uczestniczyli na 

otrzymanie awansu zawodowego. W tym przypadku aden z badanych nie wskaza  odpowiedzi 

„zdecydowanie du y wp yw”.  

Jeszcze mniejszy wp yw ni  na awans zawodowy mia y przeprowadzone szkolenia j zykowe na 

wzrost wynagrodzenia uczestników. 86% badanych wskaza o na ca kowity brak wp ywu szkole  na 

wzrost wynagrodzenia, 7%  wskaza o, i  wp yw ten by  ma y, 4% jako redni, a tylko  

1 osoba po uko czeniu szkolenia uzyska a podwy szenie wynagrodzenia.  

38% respondentów nie zaobserwowa o wp ywu szkole  na umocnienie ich pozycji  

w pracy. Dla 35% wp yw szkole  na umocnienie pozycji pracy by  niski, dla 17% redni, a dla 8% 

du y. Z kolei uko czenie szkole  j zykowych dla wi kszo ci badanych (57%) wp yn o w du ym lub 

bardzo du ym stopniu na wzrost zaufania we w asne mo liwo ci. W ocenie 35% wp yw szkole  na 

wzrost zaufania we w asne mo liwo ci by redni, a tylko 5% oceni o ten wp yw jako niski (tylko  

1 osoba nie zaobserwowa a wzrostu wiary we w asne mo liwo ci po uko czeniu szkolenia 

j zykowego). 
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Szkolenia generalne

Jak wynika z badania przeprowadzonego w ród uczestników, którzy uko czyli szkolenia 

generalne, wp yn y one w najwy szym stopniu na poziom wiedzy ogólnej (67% wskaza )

uczestników, nast pnie wiedzy teoretycznej (46%), która dotyczy zada  realizowanych na stanowisku 

pracy. Dla 42% badanych szkolenia mia y najwi kszy wp yw na rozwini cie umiej tno ci praktycznych 

zwi zanych z realizacj  zada  na stanowisku pracy. Tylko 5% badanych oceni o, e szkolenia nie 

wp yn y na zmian  poziomu ich wiedzy i umiej tno ci, a 2 osoby nie potrafi y dok adnie wskaza , jaki 

by  wp yw szkole  na ich wiedz  i umiej tno ci (odpowied : trudno powiedzie ).  

ród o: opracowanie w asne 

W przypadku oceny przez respondentów innych pracowników SC, którzy tak e byli 

uczestnikami szkole  generalnych, a z którymi osoby ankietowane maj  okazj  wspó pracowa ,

obserwowalny jest du y wzrost kompetencji wspó pracowników po szkoleniu. Oko o 25% badanych 

zaobserwowa o du y wzrost kompetencji innych uczestników szkole . Tylko 5% badanych wskaza o, i

nie zauwa y o adnych zmian lub zmiany te by y raczej ma e.  

Nale y jednak zauwa y , i  najwi cej z badanych osób wybra o w przypadku analizowanego 

pytania odpowied  „trudno powiedzie ” (52% badanych), a 16% badanych nie ma okazji 

wspó pracowa  z innymi uczestnikami szkole . Taka sytuacja mo e wiadczy  o raczej trudno 

zauwa alnym wp ywie szkole  na wzrost kompetencji innych osób lub te  mo e wyst pi  w sytuacji, 

gdy pracownicy nie maj  okazji by w codziennej pracy zweryfikowa  zmian  umiej tno ci innych osób.  
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Uczestnictwo w szkoleniach dla zdecydowanej wi kszo ci respondentów nie mia o wp ywu na 

awans zawodowy (79%). 12% badanych stwierdzi o, i  wp yw na awans by  ma y, 7% oceni o, jako 

redni.

Jeszcze mniejszy wp yw ni  na awans zawodowy mia y przeprowadzone szkolenia na wzrost 

wynagrodzenia uczestników. 88% badanych oceni o jako ca kowity brak wp ywu szkole  na wzrost 

wynagrodzenia, 8% wskaza o i  wp yw ten by  ma y, dwie osoby jako redni. adna z osób nie 

oceni a, i  uczestnictwo w szkoleniu wywar o du y lub zdecydowanie du y wp yw na wzrost ich 

wynagrodzenia.  

Tylko w opinii jednej osoby szkolenia nie poprawi y efektywno ci pracy (wzrost wydajno ci 

pracy). Dla 28% badanych wp yw szkolenia na wzrost efektywno ci by  ma y, dla 36% wp yw ten by

redni, a 22% oceni o go jako du y. Tylko dwie osoby wskaza y, e szkolenia generalne mia y

zdecydowanie du y wp yw na efektywno  ich pracy. 

Dla wi kszo ci respondentów, uczestnictwo w szkoleniu nie mia o wp ywu na umocnienie ich 

pozycji w pracy (55%), ponadto dla 24% by  on bardzo ma y, a dla 12% - redni. Tylko 7% badanych 

stwierdzi o, i  uczestnictwo w szkoleniu mia o istotny wp yw na umocnienie ich pozycji w pracy.  

Analizuj c powy sze dane mo na stwierdzi , i  badane szkolenia, zarówno generalne, jak  

i j zykowe wp yn y na wzrost kwalifikacji zawodowych uczestników szkole . Przeprowadzone 

szkolenia przede wszystkim wywar y wp yw na podniesienie poziomu wiedzy ogólnej (j zykowe)  

i umiej tno ci (generalne). Równocze nie nale y zauwa y , i  nie we wszystkich przypadkach dobór 

osób do tematyki szkole  by  w a ciwy: niewielka grupa osób twierdzi a, e szkolenia nie przynios y

po danych efektów, lub zdarza y si  osoby, które nie potrafi y oceni , czy po szkoleniu nast pi  (lub 

nie) wzrost ich wiedzy, umiej tno ci lub kwalifikacji zawodowych.  

Uczestnicy szkole  j zykowych du o wy ej ocenili wp yw szkole  na wzmocnienie w asnych kwalifikacji 

zawodowych, ni  w przypadku szkole  generalnych. Taka sytuacja mo e wynika  z faktu, i  szkolenia 

j zykowe nastawione by y na przekazywanie wiedzy, za  szkolenia generalne to szkolenia mi kkie

maj ce na celu udoskonalenie pewnych umiej tno ci. Efekty tych drugich szkole  s  bardzo trudno 

mierzalne.

W przypadku obu szkole  w przewa aj cej wi kszo ci nie zmieni a si  ani sytuacja zawodowa, ani nie 

uleg y podwy szeniu p ace przeszkolonych pracowników. Taka sytuacja wynika z faktu, i

w administracji publicznej szkolenia traktowane s  raczej jako nagroda, a nie doskonalenie 
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pracownika, które zmierza do jego awansu. Wzrost umiej tno ci i wiedzy mo e oczywi cie po rednio, 

w d u szym okresie zaowocowa  awansem pracownika, lecz nie ma tu bezpo redniej korelacji mi dzy 

uczestnictwem w szkoleniu a dalszym awansem.  

Nieco wi kszy wp yw na efektywno  wykonywanej pracy wywar y szkolenia generalne (22% wskaza

jako istotny wp yw) ni  j zykowe (15% wskaza  jako istotny wp yw). Wp yw uczestnictwa w szkoleniu 

na umocnienie pozycji uczestnika w pracy zawodowej w obu przypadkach mo na oceni  jako niezbyt 

wysoki (tylko ok. 7-8% respondentów stwierdzi o, i  szkolenie mia o istotny wp yw na umocnienie ich 

pozycji zawodowej).

W przypadku szkole  j zykowych, wi kszo  badanych osób odczu a wzrost zaufania we w asne 

mo liwo ci (65%), a w przypadku szkole  generalnych by o to ok. 30% badanych.  Uczestnicy 

zogniskowanego wywiadu grupowego zauwa yli, i  po szkoleniu generalnym w pewnym stopniu 

wzros a ich pewno  siebie, ale, by poczu  si  pewniej, potrzebowaliby szkole  przypominaj cych, 

które utrwala aby i udoskonala y umiej tno ci zdobyte w szkoleniu podstawowym.  

Szkolenia generalne w wi kszo ci instytucji by y pierwszymi tego typu szkoleniami i w pewien sposób 

rozbudzi y potrzeb  szkole  mi kkich dostosowanych do specyfiki administracji.  

Szkolenia j zykowe ko czy y si  uzyskaniem certyfikatu, który stwarza  mo liwo  przyst pienia do 

egzaminu na urz dnika mianowanego. Uzyskanie przez uczestnika tytu u urz dnika mianowanego 

mo e by  z ca  pewno ci  traktowane jako wp yw szkolenia na wzrost kwalifikacji zawodowej 

uczestnika. Z drugiej strony brak jest mechanizmu, który by wi za  uzyskanie certyfikatu z j zyka  

z przyst pieniem do egzaminu.  

Po przeprowadzonym szkoleniu uczestnicy, którzy w pe ni wype nili warunki uczestnictwa otrzymali 

certyfikaty.  

3.4. Efektywno  szkole

Efektywno , zgodnie z przyj tym kryterium interpretowana jest jako sposób, w jaki zasoby 

(wk ad) zosta y przetworzone na wyniki i rezultaty projektu, a tak e czy pojawiaj ce si  w realizacji 

projektów problemy przyczyniaj  si  do zmniejszenia efektów projektów. 
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Ocena jako ci realizowanych szkole

Po przeanalizowaniu dokumentów projektowych oraz w wietle opinii osób zajmuj cych si

wdra aniem projektów oraz samych uczestników szkole  nale y stwierdzi , e zarówno szkolenia 

j zykowe, jak i generalne pozostawa y w bardzo dobrym stosunku jako ci do ceny. Funkcjonuj ca na 

rynku szkole  opinia o tym, e przedsi wzi cia edukacyjne finansowane ze rodków Europejskiego 

Funduszu Spo ecznego charakteryzuj  si  ni sz  jako ci  od szkole  komercyjnych, w wypadku 

szkole  dla s u by cywilnej w ramach Dzia ania 2.4. SPO RZL nie znajduje potwierdzenia. Indagowani 

o to uczestnicy szkole  jednog o nie orzekali, e jako  szkolenia zale y od wykonawcy, a nie od 

ród a finansowania. Wyniki badania ilo ciowego dostarczaj  dodatkowych argumentów 

przemawiaj cych na korzy  twierdzenia, e szkolenia dla cz onków s u by cywilnej wspó finansowane 

z SPO RZL s  lepszej jako ci ni  inne dost pne im szkolenia lub co najmniej tak samo dobre. 

ród o: opracowanie w asne 

Wydaje si , e Projektodawca do o y  wszelkiej staranno ci, aby umowy na realizacj  szkole

zabezpiecza y ich najwy sz  jako . Bie ca kontrola i monitoring szkole  strzeg y bie cej jako ci

przedsi wzi . Przedstawiciele Wykonawcy szkole  Empik i FRDL przyznali, e projekt by  dla nich 

ogromnym organizacyjnym wyzwaniem, które jednak warto by o podj , nie tylko ze wzgl du na 

wysoko  bud etu, który uznawali za satysfakcjonuj cy, ale równie  z uwagi na presti  projektu,  

w którym stron  umowy by  Urz d S u by Cywilnej. Projekt, charakteryzuj cy si  wysokimi 

wymaganiami wobec wykonawcy (ma e grupy, dwóch trenerów/lektorów, zasi g – 16 o rodków

w ca ej Polsce) przyczyni  si  do wypracowania przez nich sta ych, wysokich standardów, wed ug

których realizuj  obecnie inne szkolenia. Szkolenia dla cz onków s u by cywilnej finansowane z SPO 
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RZL okaza y si  projektami pilota owymi i pionierskimi na rynku szkole . Obecnie mog  stanowi

dobry standard us ug edukacyjnych wiadczonych na rzecz cz onków korpusu s u by cywilnej. 

Sposób osi gni cia celu projektów 

W trakcie realizacji bada  szukano równie  odpowiedzi na pytanie o to, czy za o one efekty 

projektu mo na by o osi gn  w inny sposób. Wyniki okaza y si  cz ciowo zaskakuj ce, gdy  mo na

z du ym prawdopodobie stwem oczekiwa , e wielu spo ród przedstawicieli s u by cywilnej by oby

sk onnych, chocia  cz ciowo, sfinansowa  szkolenia j zykowe. Atutem takiego rozwi zania jest 

mo liwo  obj cia wsparciem wi kszej ilo ci osób (poprzez zmian  stosunku pomi dzy jednostkowym 

kosztem a ilo ci  osób obj tych wsparciem osób), a tak e celowe dofinansowanie inicjatyw 

edukacyjnych dostosowanych do specyficznych potrzeb cz onków SC. Efekty szkolenia j zykowego,  

w aspekcie zwi kszenia szans cz onków korpusu s u by cywilnej na przyst pienie i pomy lne zdanie 

egzaminu kwalifikuj cego, mo na równie  zwi kszy  poprzez pakietowe szkolenia z zagadnie ,

b d cych przedmiotem egzaminu. Posiadanie certyfikatu jest bowiem koniecznym, ale 

niewystarczaj cym warunkiem przyst pienia do post powania. Organizacja cyklu (nawet roz o onego 

na etapy) szkole  maj cych na celu przygotowanie cz onków korpusu s u by cywilnej do przyst pienia

do post powania kwalifikacyjnego mog aby zwielokrotni  szans  na sukces w realizacji zamiaru 

podniesienia statusu zawodowego cz onków SC. Nale y doda , i  wydajno  szkole  poprzez efekt 

synergii mog oby równie  zwi kszy  wprowadzenie szkole  modu owych z zagadnie  b d cych

przedmiotem szkole  generalnych. 

Problemy i bariery wyst puj ce w realizacji projektów 

W wyniku przeprowadzonych analiz stwierdzono nieliczne problemy w realizacji projektów. 

Jednym z problemów, jaki pojawi  si  w fazie wst pnej realizacji szkole  generalnych po stronie 

wykonawcy, by a konieczno  zmiany programów szkoleniowych z racji na ich nisk  jako

metodyczn  i niedostosowanie do wymogów prowadzenia zaj  w formule warsztatu. Przeprowadzone 

przez realizatora pilota owe spotkanie autorów programów z trenerami doprowadzi o do 

zidentyfikowania tego b du i zmusi o do pracy pod presj  czasu nad uatrakcyjnieniem materia ów.

Wspó praca autora i metodyka, jako drugiego autora opracowania, pozwoli a na uzyskanie 
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oczekiwanych efektów. W efekcie uda o si  w terminie zrealizowa  projekt oraz zaplanowane 

szkolenia. Problem ten nie wp yn  zatem na jako  realizowanego przedsi wzi cia i, dzi ki

do wiadczeniu wykonawcy zadania, nie by  równie  widoczny dla beneficjentów ostatecznych. Nale y

w tym miejscu doceni  wk ad pracy poniesiony przez zleceniobiorc  w celu zapewnienia wysokiej 

jako ci szkole , a tak e wypracowane przez niego uprzednio procedury wcze niejszej weryfikacji 

opracowywanego przez autorów programu.  

Bior c pod uwag  przysz e projekty realizowane przez projektodawców z administracji rz dowej

mo na przyj , i  na etapie wdra ania projektów nale y opracowa  i wdro y  system „wczesnego 

wykrywania” problemów.

Innym, zidentyfikowanym w trakcie prowadzonych wywiadów, problemem by o wysy anie „na 

zast pstwa” innych pracowników, ni  ci, którzy zostali pierwotnie zg oszeni. Jest to element o tyle 

problematyczny, e obni a skuteczno  osi gania zak adanych celów dalekosi nych, np. takich, jak 

korzy ci instytucji z udzia u pracownika w szkoleniu. Osoby „zast puj ce”, niekiedy kierowane by y na 

szkolenie bez zale no ci pomi dzy ich zakresem obowi zków a tematem szkolenia, jedynie jako 

reprezentanci danej komórki organizacyjnej. Powoduje to sytuacj , w której uczestnik nie widzi 

mo liwo ci wykorzystania zdobytej wiedzy, nie jest tak e zobowi zany do jej przekazania. Taka 

postawa wp ywa  mo e tak e na odbiór szkolenia i obni a  jego poziom. Rozwi zaniem tego problemu 

by oby takie planowanie szkole  i taki przep yw informacji, które zapewnia yby mo liwo  delegowania 

pracowników bez konieczno ci ich zmiany. Jak ustalono w wyniku prowadzonych wywiadów, 

sugerowanym przez komórki ds. szkole  rozwi zaniem by aby rekrutacja prowadzona na poszczególne 

szkolenia z oko o miesi cznym, ale nie d u szym ani nie krótszym, okresem wyprzedzenia.   

Ponadto wydaje si , e w kszta towaniu polityki szkoleniowej instytucji administracji rz dowej brak 

jest uwzgl dnienia wieloletniej perspektywy w planowaniu szkole . Komórki kadrowe w swoich 

dzia aniach oraz prowadzonej analizie potrzeb koncentruj  si  wy cznie na opracowaniu rocznych 

planów szkole . Roczne plany szkole  powstaj  na bazie informacji przekazywanych do kadr przez 

dyrektorów departamentów. S  one odzwierciedleniem potrzeb departamentu, nie uwzgl dniaj

cie ki rozwoju pracownika a s  jedynie wyrazem dora nie formu owanych potrzeb.  

Barier  wyst puj c  na etapie ewaluacji projektu jest problem z dotarciem do beneficjentów 

bior cych udzia  w szkoleniach. Baza uczestników szkole  w dotychczasowym kszta cie wynikaj cym 

m.in. z danych niezb dnych do wype nienia formularza PEFS jest niedostosowana do prowadzenia 
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ewaluacji ex-post. Brak jest tam informacji o telefonach s u bowych (uczestnicy najcz ciej podawali 

telefony i adresy domowe), nieobowi zkowe jest wype nienie pola takiego, jak adres e-mail. 

Problemów w tym zakresie nastr cza tak e nastawienie beneficjentów ko cowych, którzy mimo 

otrzymanego wsparcia niech tnie po wi caj  czas na wype nienie ankiety, rozmow  z ankieterem czy 

spotkanie fokusowe. W zwi zku z powy szym sugeruje si  wprowadzenie do umów z beneficjentami 

ko cowymi obowi zku udzielenia informacji zwrotnej o otrzymanej pomocy przez 3 lata od momentu 

zako czenia udzia u w projekcie, w ramach którego realizowane by oby przedsi wzi cie.

Systemu doboru uczestników szkole  – aspekt merytoryczny 

Szkolenia j zykowe

W zwi zku z dwoistym charakterem programu szkolenia j zykowego oraz rozbie no ci  oczekiwa

grupy docelowej okre lonej we wniosku projektowym, dobór uczestników szkole , zgodny  

z za o eniami projektu, od pocz tku obci ony by  ryzykiem. Zamiar podnoszenia kompetencji 

j zykowych tych cz onków korpusu, którzy maj  do czynienia z „przestrzeni  europejsk ” nie powiód

si  w planowanym stopniu ze wzgl du na odmienno  potrzeb tych ostatnich w zakresie doskonalenia 

j zyka. Z przeprowadzonych bada  wynika, e uczestnicy szkole  j zykowych oczekuj  przede 

wszystkim podniesienia swoich praktycznych umiej tno ci j zykowych. St d pojawiaj ce si  postulaty 

dostosowania programu szkolenia do potrzeb grupy, czy szerzej cz onków administracji publicznej, 

zwi kszenia ilo ci wicze  z konwersacji i praktycznego zastosowania j zyka obcego.  

Spe niaj cy kryteria formalne musieli uzyska  zgod  prze o onego na udzia  w szkoleniu.  

W wi kszo ci badanych przypadków udzia  w szkoleniu by  inicjatyw  pracownika (66%), znacznie 

rzadziej pomys em zwierzchnika (27%). Z do wiadcze  badanych wynika, e w wielu przypadkach 

ch  uczestnictwa w szkoleniu nie zyskiwa a akceptacji szefa z uwagi na intensywno  kursu, który 

powodowa  fizyczn  absencj  w pracy w wymiarze 10 godzin tygodniowo – tj. ¼ etatu. 

Uczestnik szkolenia: 

Kurs zosta  zorganizowany i prowadzony g ównie pod k tem zdobycia odpowiedniego certyfikatu. Uwa am, e

wi kszy nacisk winien by  po o ony na praktyczne umiej tno ci, przede wszystkim na rozumienie 

i komunikowanie si  w j zyku obcym. Zdecydowanie zwi kszona winna by  liczba godzin na konwersatoria 
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i rozumienie ze s uchu albo te  po kursie certyfikatowym winien by  zorganizowany kolejny kurs konwersacyjny; 

wydaje si , e po uko czeniu kursu o charakterze ogólnym winny by  zorganizowane dla poszczególnych grup 

krótkie, uzupe niaj ce kursy specjalistyczne.

W efekcie do udzia u w kursie zakwalifikowane zosta y niejednolite w swoich potrzebach  

i oczekiwaniach kategorie uczestników: ci, których d eniem by o zdobycie formalnego dokumentu, 

oraz tacy, którzy oczekiwali poprawy praktycznej znajomo ci j zyka angielskiego. Pierwszym szkoda 

by o czasu i energii na dzia ania wykraczaj ce poza program podr cznika, drudzy  utyskiwali na 

szablonowo  zaj , które nie wychodzi y naprzeciw ich skonkretyzowanym potrzebom doskonalenia 

umiej tno ci j zykowych. 

Szkolenia generalne

Podobnie jak w przypadku szkole  j zykowych, urz dy otrzymywa y z USC informacj  o 

szkoleniach wraz z opisem zasad kwalifikacji osób do szkole . Z urz du wychodzi a lista zg oszonych 

do szkole  – z prawem pierwsze stwa dla osób na czele listy. Ostatecznie list  zatwierdza  dyrektor 

generalny urz du. Warto w tym miejscu zastanowi  si  nad pytaniem o zasadno  si gania do 

„najwy szej instancji” po zgod  na szkolenie poszczególnych pracowników. Zasadniejszym, zdaniem 

ewaluatorów, by by kierunek odwrotny – okre lenia przez dyrektora generalnego faktycznej zgodno ci

oferowanych szkole  z zapotrzebowaniem na kompetencje istotne dla urz du, natomiast 

pozostawienie dzia a  operacyjnych, polegaj cych na wskazaniu osób do szkolenia ni szym szczeblom 

zarz dzania.

Relacje uczestników badania – cz onków korpusu, którzy brali udzia  w szkoleniach oraz 

przedstawicieli komórek kadr i szkole  – nie s  zgodne w kwestii tego, czy oferta szkole  wskazywa a

limit przydzielonych miejsc. Cz  badanych uwa a, e takich ogranicze  nie by o, podczas gdy inni 

twierdzili, e w ich urz dach liczba miejsc by a okre lona. Badani ró ni  si  te  do wiadczeniami

w zakresie dost pno ci szkole  generalnych. Nale y s dzi , i  kwestie te s  ze sob  powi zane – tam, 

gdzie spodziewano si  wi kszego zainteresowania szkoleniami, wewn trznie limitowano miejsca. 

Uczestnicy badania cz sto dawali wyraz swojemu poczuciu nierównego dost pu do szkole

generalnych oraz niejasnych zasad ostatecznej selekcji – w odpowiedzi na wys an  przez urz d list
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z wytypowanymi do szkole  osobami, zwrotnie przesy ane by y imienne zaproszenia do 

wyselekcjonowanych osób z listy – bez uzasadnienia ostatecznego wyboru.

Uczestnik szkolenia 

Mankamentem by a niedostateczna dost pno  tych szkole . Zg osi em si  na ca y cykl szkole , a nawet nie 

dosta em odpowiedzi, e nie zosta em zakwalifikowany. By em tylko na jednym szkoleniu w zast pstwie 

kole anki. Nie wiem, co decydowa o o tym 

Przedstawiciele komórek kadr i szkole  formu owali postulat przydzielenia z góry okre lonych limitów 

miejsc. To, zdaniem tej grupy badanych, eliminowa oby wra enie arbitralno ci wyboru ostatecznych 

uczestników. Generalnie wynika to raczej z faktu, e urz dy wol  same gospodarowa  przydzielonymi 

im miejscami. Odgórne wskazanie nazwisk uczestników generuje problemy w przypadku niemo no ci

uczestnictwa wskazanej osoby w szkoleniu. Z wywiadów z przedstawicielami kadr wiadomo, e

w a nie to stanowi o problem w przypadku szkole  generalnych. Podobnie  wida  to równie   z 

perspektywy Projektodawcy, bo ostatecznie na szkolenia przychodzi y w zast pstwie inne osoby ni

pierwotnie zakwalifikowane. 

Pracownik dzia u kadr instytucji rz dowej: 

Potrzebna jest wiedza, ile miejsc urz d dostanie, gdy mamy dokona  naboru, wybieramy nazwiska, a potem po 

przes aniu tych nazwisk, brak informacji co dalej …. brak miejsc dla uczestnika,  ale te  brak informacji… (…) 

mo na by  z góry okre li redni   minimaln  przydzia u dla danego urz du – gdy miejsc b dzie wi cej mo na

b dzie dobra  pracowników na szkolenia ponad t  pul .

Badani uczestnicy szkole  generalnych bardzo pozytywnie ocenili ostateczne efekty procesu 

rekrutacji. Grupy by y ich zdaniem jednorodne – podobie stwo do wiadcze  zawodowych sprzyja o

skutecznej realizacji tematu szkolenia, rozumieniu przyk adów, wspó pracy w ramach wicze

zespo owych oraz integracji rodowiskowej – co nale y uzna  za du  warto  dodan  projektu (efekt 

trwa o ci).
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Systemu doboru uczestników szkole  – aspekt organizacyjny 

Nabór uczestników na szkolenia realizowane w ramach obydwu projektów odbywa  si  na dwóch 

poziomach: Urz du S u by Cywilnej oraz poszczególnych urz dów i instytucji, do których skierowano 

ofert . Na poziomie poszczególnych urz dów i instytucji odbywa a si  dystrybucja informacji  

o organizowanych przez USC szkoleniach. Nast pnie, po zatwierdzeniu zg oszenia przez dyrektora 

departamentu, zg oszenie kierowane by o do kadr, które dokonywa y weryfikacji pod k tem zgodno ci

zakresu obowi zków z tematyk  szkolenia i wymogami kwalifikacji na szkolenie oraz przekazywa y

opracowane listy pracowników kierowanych na szkolenia do Urz du S u by Cywilnej. Kolejnym 

krokiem by o zakwalifikowanie uczestnika przez USC na szkolenie i przekazanie informacji zwrotnej do 

Urz dów. Jak wynika z przeprowadzonych bada  jako ciowych, w przypadku obydwu szkole ,

zarówno generalnych, jak i j zykowych, system dystrybucji informacji oraz zasady naboru uczestników  

w urz dach by y niejednolite. W cz ci urz dów informacja dociera a do wszystkich departamentów  

i ka dy pracownik mia  mo liwo  zg oszenia swojego udzia u w szkoleniu, w innych kadry kierowa y

informacj  wy cznie do dyrektorów departamentów. Taki sposób dystrybucji informacji nie zapewnia

równego dost pu do szkole , mimo spe niania warunków okre lonych przez USC jako warunki 

kwalifikacji.

Tak w badaniach ilo ciowych, jak i jako ciowych zdarza y si  pojedyncze g osy mówi ce o tym, i

w niektórych urz dach blokuje si  dost p do szkole  przez szeregowych pracowników, a tak e gdzie 

informacja o szkoleniach trafia „do wybra ców”. Sytuacja taka jest jednak konsekwencj

sformu owanego powy ej wniosku mówi cego o tym, i  w urz dach nie obowi zuj  zunifikowane 

procedury dotycz ce dystrybucji informacji o szkoleniach i kwalifikacji na nie. W zwi zku z powy szym,

postuluje si  wprowadzenie ród a informacji o szkoleniach organizowanych przez KPRM, np. w 

postaci aktualizowanej zak adki na stronie internetowej oraz odgórnego zaplanowania kana ów

dystrybucji informacji o szkoleniach.

Wa nym problemem, który zosta  zidentyfikowany w procesie przekazywania informacji pomi dzy

USC a urz dami, do których kierowano ofert  szkoleniow  dotycz c  szkole  generalnych by  brak 

informacji o programie i terminach szkole  na etapie selekcji uczestników. Do urz dów przekazywane 

by y jedynie tematy szkole , na których podstawie zebrano zg oszenia i dokonano kwalifikacji. Brak 

programów wp ywa  na to, i  bardziej wiadomi swoich umiej tno ci uczestnicy nie zg aszali si  na 

szkolenia, nie mog c okre li , czy zakres zagadnie  nie pokrywa si  z posiadan  przez nich wiedz
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i kompetencjami. Ponadto z punktu widzenia komórek odpowiedzialnych za polityk  szkoleniow ,

stanowi o to utrudnienie w kwalifikacji pracownika pod wzgl dem zgodno ci jego zakresu obowi zków

z przedmiotem szkolenia. Brak terminów szkole  skutkowa  licznymi zmianami i przesuni ciami w ród

uczestników szkole , co jako problem opisane zosta o w opisie efektywno ci i skuteczno ci 

zarz dzania. W zwi zku z powy szym rekomenduje si , by na etapie rozsy ania zaprosze  do 

uczestnictwa w szkoleniach, zapewnia  mo liwie najpe niejsze informacje o ka dym szkoleniu. Nale y

tak e proces rekrutacji prowadzi  w odniesieniu do konkretnych wskazanych terminów i w czasie 

daj cym mo liwo  uwzgl dnienia ich w terminarzu prac. 

Powa nym problemem, który zwi zany jest z drugim poziomem kwalifikacji uczestników na 

szkolenia prowadzonym przez USC, by brak informacji o liczbie dost pnych dla ka dego z urz dów

i instytucji miejsc. Sytuacja ta dotyczy a zarówno szkole  j zykowych, jak i generalnych. Nie by o

tak e zró nicowania w odniesieniu do urz dów centralnych i regionalnych.  

Nieokre lenie przydzia u miejsc, nierówne rozdysponowanie miejsc pomi dzy instytucjami oraz 

nieznany klucz kwalifikacji uczestników przez USC powodowa y, e w odbiorze przedstawicieli komórek 

odpowiedzialnych za szkolenia proces ten by  nieprzejrzysty i nieobiektywny. Istnieje obawa, i

zg aszany przez wszystkich uczestników bada  jako ciowych postulat dotycz cy kwotowego przydzia u

miejsc, w przypadku jego nieuwzgl dnienia, mo e wp yn  na przysz e postawy pracowników kadr 

kwalifikuj cych na szkolenia (nieprzyk adanie si  do analizy potrzeb) oraz samych uczestników (brak 

motywacji do zg aszania si  w obliczu niewielkiego odsetka osób kwalifikowanych na szkolenia). Aby 

wzmocni  wizerunek projektodawcy w przysz ych projektach, nale a oby zapewni  kwalifikacj

w oparciu o jasne kryteria oraz okre lone z góry limity dost pnych miejsc w podziale na poszczególne 

instytucje i urz dy.

Komórki kadrowe zg asza y tak e problem braku informacji zwrotnej dotycz cej przebiegu rekrutacji,  

a w niektórych przypadkach braku jakiejkolwiek informacji w tym dotycz cej zakwalifikowania/braku 

zakwalifikowania uczestnika na szkolenie. Podobna sytuacja mia a miejsce po zako czeniu przez 

uczestników szkole  j zykowych i uko czeniu kursów. Informacja o uko czeniu kursu trafia a do kadr 

od uczestników, nie by o za  przep ywu informacji od projektodawcy. 

Studium przypadku 

Instytucja: Ministerstwo Skarbu Pa stwa 
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Stanowisko: pracownik komórki ds. kadr i szkole

Studium przypadku: Jeden z problemów, który pami tam jak dzisiaj, to brak informacji zwrotnej 

od USC i od organizatora, kto wzi  udzia  w  szkoleniach, bo za wiadczenia wydawano dopiero po 

zako czeniu ca ego projektu. Tylko na zasadzie osobistego dogadania si  z pani  z FRDL dostawa am 

list  uczestników. Ta informacja jest nam potrzebna do: ewidencji czasu pracy; do robienia bazy 

szkole  swojej i USC (jaki pracownik na jakich szkoleniach by ). Najwygodniej, gdyby to by o albo 

przesy ane do kadr, a stamt d przekazywane pracownikom, albo przekazywane do r ki pracownikom 

po ka dym szkoleniu, a oni przynosiliby za wiadczenie do kadr. Ponadto 30 dni przed terminem 

szkolenia przesy ano zaproszenia dla konkretnego uczestnika. To by o ok. Ale my mieli my tylko 5 dni 

na potwierdzenie tej osoby albo zorganizowanie zast pstwa. To bardzo krótko, bo np. pracownik by

na urlopie i wtedy problem z potwierdzeniem. 

Przeprowadzone badania pozwoli y równie  na realne oszacowanie popytu na szkolenia danego 

typu oraz ocen  racjonalno ci przydzia u miejsc szkoleniowych dla poszczególnych jednostek. Wyniki 

niniejszego badania wskazuj , e wsparcie poszczególnych jednostek poprzez zaoferowanie 

bezp atnych szkole  j zykowych, nie by o odwzorowaniem realnych potrzeb i/lub mo liwo ci 

organizowania szkole  z innych róde  przez poszczególne jednostki. Fakt ten mo e przyczynia  si  do 

zmniejszenia racjonalno ci wsparcia. Z bada  wynika, e zapotrzebowanie na nieodp atne szkolenia 

j zykowe zaoferowane przez USC by o nierównomierne. Dla urz dów takich, jak Ministerstwo 

Finansów, Skarbu, Spraw Spo ecznych czy Rozwoju Regionalnego szkolenia te nie by y szczególnie 

unikatowe z uwagi na dost pno  funduszy na szkolenia j zykowe i polityk  ustawicznego kszta cenia 

w tym zakresie, podczas gdy dla urz dów z regionów (Kuratoria, Izby Skarbowe) szkolenia te by y

„mann  z nieba” i kropl  w morzu niezaspokojonych potrzeb. Uwzgl dnienie tej specyfiki pomi dzy 

urz dami pozwoli oby na lepsze zarz dzanie rodkami przeznaczonymi na szkolenia dla s u by cywilnej 

organizowane przez Kancelari  Prezesa Rady Ministrów (dawniej USC). 

Dodatkowym negatywnym aspektem wp ywaj cym na dobór uczestników szkole  by a wysoka 

intensywno  i czasoch onno  kursu. Czasoch onno  kursu j zykowego organizowanego w 

godzinach pracy zniech ci a bowiem wiele osób do uczestnictwa w nim. Wielu zwierzchników 

(kierowników komórek) przed o y o p ynno  procesu pracy nad ewentualne korzy ci ze szkolenia 

swoich pracowników. Mo na traktowa  ten fakt dwojako – jako brak dalekowzrocznego my lenia o 

szkoleniu pracowników u osób kieruj cych lub jako niedostosowanie oferty szkolenia (w jej aspekcie 
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zarówno programowym, jak i czasowym) do potrzeb i mo liwo ci organizacyjnych poszczególnych 

jednostek. W badaniu potwierdzenie znajduj  obydwie te kwestie: argument niekolidowania z prac

by  najcz stsz  przyczyn  nieudzielania zgody na uczestnictwo. Wiele z osób, które chc  doskonali

swoje umiej tno ci j zykowe zdecydowa aby si  na szkolenia odp atne w cz ci lub ca kowicie (27% 

obj tych badaniem ilo ciowym zadeklarowa o, i  wzi liby udzia  w podobnym szkoleniu, gdyby by y

one odp atne, wobec 37% rozwa aj cych tak  mo liwo ). W zamian oczekiwaliby mo liwo ci

dostosowania do indywidualnego grafiku pracy oraz do oczekiwa  w zakresie programu nauczania. 

Aspekt regionalny szkole

Istotne ró nice, jakie ujawni y si  w badaniu ewaluacyjnym pomi dzy urz dami regionalnymi  

a instytucjami centralnymi, to przede wszystkim koncentracja na szkoleniach bran owych. Roczne 

plany szkole  urz dów regionalnych zwykle nie zawieraj  odniesie  do priorytetów polityki 

szkoleniowej s u by cywilnej. Brak jest szkole  dotycz cych zarz dzania i rozwoju kompetencji 

komunikacyjnych pracowników. Nie ma w nich równie rodków na szkolenia j zykowe.

Przedstawiciele urz dów regionalnych podczas bada  fokusowych mówili, e sami finansuj  tego typu 

szkolenia, a szkolenia dost pne w ramach szkole  j zykowych, organizowanych przez USC, by y

pierwszymi, z jakich mogli skorzysta . Wa ne jest tak e, e w przeprowadzonej analizie przysz ych

szkole  nie wykazuj  oni odmiennych potrzeb od tych, które zg aszane by y przez pracowników 

urz dów centralnych. Z racji jednak na ró nice w bud etach jednostek regionalnych oraz brak 

zaspokojenia potrzeb szkoleniowych zwi zanych z rozwojem kompetencji pracowników instytucji 

regionalnych w zakresie zarz dzania i umiej tno ci interpersonalnych przez plany roczne, postuluje si

zaplanowanie w obecnym okresie programowania (2007-2013) odr bnej puli szkole  skierowanych 

wy cznie do regionów.   
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 3.5. Trwa o

Kieruj c si  kryterium trwa o ci, Wykonawca wskaza  te z efektów projektu, które utrzymuj  si

po ustaniu dzia a  i wykraczaj  poza efekty natychmiastowe (oddzia ywanie).

Implementacja zdobytej wiedzy/umiej tno ci 

Wiedz  i umiej tno ci zdobyte na szkoleniach mo na uzna  za trwa e, je li sta y si  elementem 

codziennej praktyki zawodowej. W takim kontek cie efekty uczestnictwa w szkoleniach generalnych 

mo na uzna  za wyj tkowo trwa e. A  63% spo ród ankietowanych uczestników potwierdzi o

cz ste wykorzystywanie w pracy zawodowej nabytych umiej tno ci, a zaledwie 1% nie mia  dot d

mo liwo ci ich zastosowania.  

.
ród o: opracowanie w asne 

Niestety, wniosku takiego nie mo na sformu owa  w odniesieniu do szkole  j zykowych. 

Wyniki ankiety wskazuj , e ich uczestnicy nie maj  zbyt wielu okazji do wykorzystania nabytych 

umiej tno ci w pracy zawodowej. A  46% procent badanych rzadko wykorzystuje zdobyte 

kwalifikacje, a 11% nie mia o dot d takiej okazji. Dane pozyskane z wywiadów wskazuj , e nowo 

nabytymi umiej tno ciami j zykowymi nie maj  okazji wykaza  si  zw aszcza pracownicy urz dów

regionalnych oraz izb skarbowych. Dotyka to równie  osób zatrudnionych w urz dach centralnych,   

w dzia ach, które nie odpowiadaj  za wspó prac  mi dzynarodow .
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Dzielenie si  wiedz  jako element trwa o ci efektów interwencji 

Trwa o  efektów szkole  przejawia si  równie  w sytuacji dzielenia si  wiedz  z innymi 

pracownikami. Jak pokazuj  badania ilo ciowe prowadzone na grupie uczestników szkole

generalnych, a  75% z nich dzieli o si  zdobyt  wiedz  ze wspó pracownikami, a tylko 5%  nie widzi 

takiej potrzeby. Dla 10% badanych jeszcze nie by o takiej okazji, a 6% respondentów twierdzi, i

jeszcze nie podzielili si  wiedz , chocia  uwa aj , e w przysz o ci si  tak stanie.

ród o: opracowanie w asne

W przypadku szkole  j zykowych ponad po owa respondentów (51%) nie mia a dot d okazji, by 

podzieli  si  wiedz  i umiej tno ciami zdobytymi podczas szkole  z innymi pracownikami, a oko o 6% 

przewiduje, e w przysz o ci b d  mieli tak  okazj .  Oko o 25% badanych ju  podzieli o si  zdobyt

wiedz , a 11%  nie widzi takiej potrzeby. 

Ró nice pomi dzy badanymi projektami szkoleniowymi w zakresie cz stotliwo ci implementacji wiedzy 

i umiej tno ci ze szkole  oraz sytuacji dzielenia si  wiedz  ze wspó pracownikami, wydaj  si  by

kolejnym potwierdzeniem tezy o g ównie „formalizuj cej” funkcji, jak  mia y szkolenia j zykowe. 

Pozytywnie wiadczy natomiast o trwa o ci efektów szkole  generalnych.
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Wzmocnienie wi zi z instytucj  (sektorem) 

A  83% ankietowanych uczestników szkole  j zykowych stwierdzi o, e uko czone certyfikatem 

szkolenie mo e okaza  si  atutem w przypadku konieczno ci poszukiwania nowej pracy. Zwa ywszy 

na dane uzyskane w jako ciowej cz ci badania, nie nale y interpretowa  tego faktu jako deklaracji 

gotowo ci do poszukiwania alternatywnego zatrudnienia. Przeciwnie - badanie jako ciowe wykaza o, 

e cz onkowie SC podwy szaj  swoje kwalifikacje celem silniejszego zwi zania si  z sektorem  

i umocnienia w nim swojej pozycji. Wyniki ankiety wiadcz  raczej o tym, e badani czuj  warto

rynkow  swoich nowych umiej tno ci. Jednak uczestnictwo w szkoleniach j zykowych i podniesienie  

w ich wyniku swoich kwalifikacji nie jest potencjalnym przyczynkiem do zmiany pracy, ale raczej 

czynnikiem zakorzeniaj cym pracownika w dotychczasowym miejscu zatrudnienia, co nale y uzna  za 

efekt szkole  nosz cy znamiona trwa o ci.

Przypadek szkole  generalnych potwierdza t  regu . Ankietowani uczestnicy tego projektu  

w wi kszo ci nie odnotowali korelacji pomi dzy szkoleniami, w których uczestniczyli, a polepszeniem 

swojej sytuacji na rynku pracy (tylko 16% zgodzi o si  ze stwierdzeniem, e „udzia  w szkoleniu 

pomo e mi w znalezieniu nowej pracy w sytuacji konieczno ci zmiany zatrudnienia”). Jednak fakt, i

g ównymi powodami kieruj cymi ich na szkolenia generalne by y: obecny w administracji „wymóg 

ustawicznej aktualizacji wiedzy i umiej tno ci” oraz „nowe zadania stawiane przed nimi, wymagaj ce

doskonalenia” (odpowiednio 87%  i 64% wszystkich wskaza  przy mo liwo ci wyboru trzech 

odpowiedzi spo ród dost pnej kafeterii), wiadczy o silnym powi zaniu osobistych motywacji do 

podwy szania swoich kwalifikacji z wymaganiami miejsca pracy. Ch  sprostania im i coraz lepszego 

wype niania swoich obowi zków s  predykatorami wspomnianego ju  zjawiska silnego zwi zania  

z sektorem administracji jako miejscem pracy. 

Rozbudzenie zainteresowania inicjatywami edukacyjnymi 

Obserwowanym efektem uczestnictwa w szkoleniach jest rozbudzenie potrzeb szkoleniowych 

w zakresie, który obejmowa a oferta.  
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Szkolenia j zykowe

Znacz ca cz  respondentów zadeklarowa a, e udzia  w szkoleniach j zykowych wp yn  na 

zwi kszenie ich zainteresowania innymi ofertami edukacyjnymi lub na wzrost motywacji do 

uczestnictwa w innych przedsi wzi ciach edukacyjnych (40% badanych dostrzega du y wp yw,

a drugie tyle umiarkowany zwi zek przyczynowo-skutkowy pomi dzy tymi faktami). Tylko 11% oceni o

wp yw jako niski, a zaledwie 4% nie zaobserwowa o podobnego oddzia ywania.

Szkolenia generalne

W przypadku 34% badanych uczestników szkole  generalnych wzros o ich zainteresowanie innymi 

ofertami edukacyjnymi lub nast pi  wzrost motywacji do uczestnictwa w innych przedsi wzi ciach 

edukacyjnych. Podobna grupa (28%) stwierdzi a, e raczej nie obserwuje takiej zale no ci. Pozostali  

(23%) udzielili odpowiedzi, i  wp yw szkolenia na wzrost zainteresowanie innymi ofertami 

edukacyjnymi oraz wzrost motywacji uczestnictwa w innych przedsi wzi ciach edukacyjnych jest 

redni.

Szkolenia generalne w wi kszo ci instytucji by y pierwszymi tego typu szkoleniami i w pewien sposób 

rozbudzi y potrzeb  szkole  mi kkich dostosowanych do specyfiki administracji. U wiadomi y te

potrzeb  kszta cenia kadr administracji w kierunku nowoczesnego zarz dzania i wzmacniania nie tylko 

wiedzy, ale i umiej tno ci.

O ywienie aspiracji edukacyjnych cz onków korpusu s u by cywilnej za przyczyn  szkole

zorganizowanych w ramach dzia ania 2.4. SPO RZL, mo na uzna  za kolejny trwa y efekt 

zrealizowanych projektów szkoleniowych. 

Integracja rodowiskowa  

Badanie ujawni o, e szkolenia generalne by y okazj  do zawi zania licznych kontaktów 

interpersonalnych uczestników szkole  oraz do wymiany do wiadcze  mi dzy nimi. By o to o tyle 

znacz ce, e cz sto osoby te reprezentowa y podobne instytucje i w wyniku szkole , poprzez 

nieformaln  atmosfer  i warsztatowe metody pracy, dostrzeg y potrzeb  i ch  pomocy sobie 

nawzajem w przysz o ci. Okoliczno  t  nale y uzna  za warto  dodan  projektu oraz za efekt 

szkole , wykraczaj cy poza rezultaty natychmiastowe, a wi c spe niaj cy kryteria trwa o ci.  
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Wp yw szkole  na wzmocnienie zdolno ci administracyjnych kadr administracji rz dowej 

W przypadku uczestników szkole  j zykowych przewa aj c  by a opinia, e szkolenia te mia y

pozytywny wp yw na wzmocnienie potencja u administracji.  Analiza wyników danych ilo ciowych 

dotycz cych szkole  generalnych nie pozwala na sformu owanie tak jednoznacznego wniosku. 

Interesuj cy wydaje si  tak e fakt, i  uczestnicy szkole  generalnych nie umieli ustosunkowa  si

jednoznacznie do pytania, czy udzia  w szkoleniach przyczyni  si  do wzmocnienia potencja u

administracji publicznej (52% respondentów udzieli o odpowiedzi „nie wiem”). Podobne trudno ci

z odpowiedzi  na to pytanie mia o 16% badanych uczestników szkole  j zykowych, cho  jednocze nie

w przypadku tych szkole  a  79% badanych przekonanych by o o ich pozytywnym wp ywie na wzrost 

potencja u kadr. Oznacza to, e w przypadku szkole  generalnych, z poziomu samych uczestników, 

ocena wp ywu ich partycypacji w szkoleniu na wzmocnienie zdolno ci administracyjnych wydaje si

by  zbyt odleg  perspektyw  i w zwi zku z tym nie jest dostrzegalna dla samych uczestników szkole .

Odpowiedzi respondentów szkole  j zykowych  Odpowiedzi respondentów szkole  generalnych 

ród o: opracowanie w asne

Z analizy danych pochodz cych z badania, zebranych metodami jako ciowymi, wynika równie

inny istotny wniosek, e wp yw szkole  na wzrost potencja u administracji du o bardziej widoczny jest 

dla uczestników szkole , zajmuj cych samodzielne stanowiska i stanowiska kierownicze ni

pracowników szeregowych.   

O oddzia ywaniu szkole  na potencja  administracji wiadczy znamienne zdanie jednej  

z uczestniczek badania fokusowego ewaluuj cego szkolenia j zykowe, która wskaza a, e: „nie chodzi 

o mo liwo  wykorzystania zdobytej wiedzy nast pnego dnia po szkoleniu, ale o to, e kadry urz du
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s  potencjalnie przygotowane do sytuacji, w której mo e zaj  potrzeba jej wykorzystania oraz e

w obliczu takiej konieczno ci nie b dzie zaskoczenia, a kadra b dzie mog a sprosta  zadaniu”.  

Podsumowuj c, nale y powiedzie , i  w przypadku szkole  j zykowych, ich uczestnicy zostali 

„wyposa eni” w uznawany na ca ym wiecie certyfikat umiej tno ci. Rzadko u ywaj  „nowych 

narz dzi” w pracy – nie maj c ku temu sposobno ci (co mo e by  wynikiem opisanych b dów

w doborze uczestników szkole ), cz ciej za to w sytuacjach prywatnych. Czuj  si  dobrze 

przygotowani do wype niania nowych zada , które zostan  przed nimi postawione – pewni ufno ci we 

w asne si y. Podobnie uczestnicy szkole  generalnych, którzy otrzymali wsparcie dla kszta cenia 

swoich kompetencji personalnych i zostali „zainspirowani” do aplikacji nowoczesnych rozwi za  w 

dziedzinie zarz dzania i komunikacji. Mo na s dzi , e powtarzanie tego typu szkole  oraz obj cie nimi 

szerszej grupy pracowników (zw aszcza m odej kadry kierowniczej) mog oby znacz co podnie

wska niki trwa o ci (oddzia ywania). 

3.6. Skuteczno  zarz dzania 

Okre lenie skuteczno ci zarz dzania zdefiniowane zosta o jako szacowanie jako ci procesów 

organizacyjnych, w tym ocena poprawno ci konstrukcji programu szkoleniowego (procesu 

szkoleniowego) oraz ocena mocnych i s abych stron procesu zarz dzania projektami i podj tych

w ramach realizacji projektów dzia a .

Ocena programu szkoleniowego wg Kirckpatricka 

Poni ej przedstawiony zosta  10-etapowy proces pozwalaj cy okre li  poprawno  konstrukcji 

programu szkoleniowego (szkolenia)4. S  to nast puj ce etapy: 

- okre lenie potrzeb 

- ustalenie celów 

- okre lenie zakresu przekazywanej tre ci 

- dobór uczestników szkole

4 10 etapów poprawnie skonstruowanego szkolenia jako form  oceny efektywno ci szkole  zaproponowa  D.Kirckpatrick w 
swojej ksi ce „Ocena efektywno ci szkole ”. Zasadnicz  cz ci  oceny szkole  by a jednak u Kirckpatricka ocena programu 
szkoleniowego na czterech poziomach – poziomie reakcji, nauki, zachowania oraz rezultatów szkolenia.  
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- okre lenie najkorzystniejszego planu szkole

- wybór w a ciwego miejsca szkolenia 

- wybór trenerów 

- wybór i przygotowanie pomocy 

- koordynacja programu 

- ocena programu 

Poprawno  realizacji szkolenia wed ug przyj tego schematu pozwala zapewni  programom 

szkoleniowym maksymaln  efektywno  i skuteczno . W odniesieniu do analizowanych projektów, 

realizowanych przez USC, ocenie poddano ka dy z wymienionych obszarów, przyporz dkowuj c im 

oceny (gdzie + oznacza spe nienie wymogu, - brak spe nienia wymogu, +/- cz ciowe spe nienie

wymogu, za  N  oznacza neutralny charakter obszaru wynikaj cy ze specyfiki funkcjonowania szkole

w s u bie cywilnej). Poni sze zestawienie prezentuje wyniki dokonanej oceny. 

Poszczególne kroki Ocena
Okre lenie potrzeb 

a) Zapytaj uczestników szkolenia  + 
b) Zapytaj prze o onych (bardzo wa ny jest ich udzia  w okre laniu

potrzeb, jak równie  sam udzia  w szkoleniu)  
+/-

c) Zapytaj innych, którzy posiadaj  wiedz  na temat ich pracy, 
uwzgl dniaj c wspó pracowników, podw adnych, itd. 

-

d) Przeprowad  testy w ród uczestników + 
e) Przeanalizuj czynniki ocen okresowych N 

Poszczególne kroki Ocena
Ustalenie celów 

a) Okre lenie wyników, jakich si  spodziewamy +/- 
b) Jakich zachowa  oczekujemy (równie  od prze o onych 

uczestników szkole )
+/-

c) Okre lenie zakresu wiedzy, umiej tno ci oraz oczekiwanego 
nastawienia

+/-

Poszczególne kroki Ocena
Okre lenie zakresu przekazywanej tre ci

a) Okre lenie zagadnie  do omówienia - 
b) Okre lenie tematów szkolenia - 
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Poszczególne kroki Ocena
Dobór uczestników szkole

a) Zapewnienie udzia u osób, które mog  odnie  najwi ksze
korzy ci ze szkolenia 

+/-

b) Szkolenia obowi zkowe versus dobrowolne N 
c) W czenie do programu przedstawicieli ró nych szczebli + 

Poszczególne kroki Ocena
Okre lenie najkorzystniejszego planu szkole

a) Uwzgl dnienie potrzeb uczestników i ich prze o onych + 
b) Zapewnienie najlepszych warunków do nauki + 
c) Rozk ad zaj  + 

Poszczególne kroki Ocena
Wybór w a ciwego miejsca szkolenia 

a) Zapewnienie komfortu i funkcjonalno ci (wp ywa na motywacj ) + 
b) Unikanie czynników mog cych mie  negatywny wp yw (s aba

organizacja mo e powodowa  niezadowolenie i s absze 
przyswajanie tre ci)

+

Poszczególne kroki Ocena
Wybór trenerów 

a) Odpowiednie kwalifikacje odpowiadaj ce zakresowi szkolenia + 
b) Wymagany poziom wiedzy, ch  przekazywania wiedzy, zdolno ci

pedagogiczne, umiej tno  zach cania do wspólnej pracy 
+

c) Ocenia  prac  trenerów + 

Poszczególne kroki Ocena
a) Wybór i przygotowanie pomocy – celem jest wspomaganie pracy 

trenera, utrzymanie zainteresowania s uchaczy oraz wymiana 
informacji oraz tworzenie pozytywnego klimatu szkolenia 
wspomagaj cego proces uczenia si

+

Poszczególne kroki Ocena
a) Koordynacja programu - sugerowane oddzielenie funkcji 

koordynatora i prowadz cego szkolenie 
N
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Poszczególne kroki Ocena
Ocena programu 

a) Poziom reakcji + 
b) Poziom uczenia si  + 
c) Poziom zachowania +/- 
d) Poziom wyników/ rezultatów +/- 

Analiza powy szych ocen pozwala stwierdzi , i  w wi kszo ci obszarów oceniane szkolenia zosta y

poprawnie skonstruowane. Wyj tkiem jest tutaj etap okre lania zakresu przekazywanej tre ci, którego 

ci ar, ze wzgl du na zastosowan  procedur  zamówie  publicznych, zosta  przerzucony na 

Wykonawc  i nie stanowi  podstawy doboru uczestników szkole  (brak materia ów szkoleniowych na 

etapie wyboru uczestników szkole ). Istotne niedoci gni cia (wzgl dem 10-stopniowego schematu 

oceny Kirckpatricka) mo na wskaza  równie  na poziomie okre lania potrzeb oraz ustalania celów 

szkolenia (np. brak konsultacji ze wspó pracownikami na etapie okre lania potrzeb szkoleniowych).  

Wskazuj c s abo ci organizowanych szkole , nale y równie  raz jeszcze podkre li  braki w zakresie 

oceny efektów programów szkoleniowych w SC na poziomie zachowania i rezultatów szkolenia (patrz 

rozdzia  3.1.). Elementy te niew tpliwie winny zosta  poprawione w kolejnych organizowanych przez 

DSC KPRM projektach.
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Analiza SWOT podejmowanych dzia a

W poni szej tabeli zaprezentowano uwagi do szkole  zebrane w wywiadach CAWI I CATI oraz metod

zda  niedoko czonych podczas zogniskowanych wywiadów grupowych (zastosowane jako metoda 

projekcyjna), uporz dkowane wed ug kategorii s abych i mocnych stron, a tak e motywacji do wzi cia 

udzia u w szkoleniu z jednej oraz korzy ci (przydatno ci) szkole  z drugiej strony. 

SZKOLENIA J ZYKOWE – I ETAP 

Mocne strony S abe strony 

W godzinach pracy, Du a liczba godzin 

Ma e grupy, Odpowiednie grupy, intensywnie,  

przygotowywa  do egzaminu w cz ci – 

konwersacje (1), dobre prowadzenie (8), 

przyjazna atmosfera, dobra organizacja (1), 

wykwalifikowani lektorzy,  

Zmiana podr cznika w trakcie kursu, za ma o

wicze  i konwersacji (16), powinny by

uzupe niane o kursy specjalistyczne (2), zbyt 

ma y nacisk na przygotowanie do egzaminu 

ko cowego (4), z a organizacja, brak czasu na 

powtarzanie materia u (2), zbyt intensywne (5), 

z e podr czniki, niedostosowane do poziomu (5), 

nie przygotowa  do egzaminu (11), brak 

praktycznego j zyka (4), za du o konwersacji 

(2), poziom wyj ciowy uczestników – zbyt niski 

(1), nieurozmaicona tematyka (1), zbyt krótki, by 

zrealizowa  cele (3), brak s ownictwa

specyficznego dla Urz du (2), powinny by  dwa 

dni, a nie trzy (1), zró nicowanie poziomu 

lektorów (1), za du o gramatyki (1), brak 

dyscypliny mówienia po angielsku w czasie zaj

(1)

Motywacja do uczestnictwa Przydatno  zdobytych umiej tno ci

Niedobra znajomo  angielskiego, ebym 

si  czu a pewnie, Poniewa  chcia am zda

egzamin i stara  si  do s u by cywilnej (3), 

W codziennej pracy (1), w yciu prywatnym (1) 
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podszkolenie j zyka (3), mo liwo  zmiany pracy 

Najwi cej zastrze e  budzi strona programowa zaj  – stosunek zaj  specjalistycznych (specyfika 

Urz du, Unia Europejska) do przygotowania do egzaminu. Potwierdza to raz jeszcze fakt ró nych 

oczekiwa  uczestników w stosunku do kursu j zykowego i rekrutowania na szkolenia niejednorodnej 

grupy uczestników. Sporo uwag zebra y podr czniki, które uznano za niedostosowane do poziomu 

kursu.  Niektóre uwagi by y jednocze nie propozycjami zmiany organizacji zaj  z trybu trzy dni w 

tygodniu – na dwa dni tygodniowo. Ale byli równie  i tacy, którzy woleliby roz o enie kursu w czasie. 

Istotne s  te  uwagi odno nie potrzeby uzupe nienia kursu podstawowego – za jaki uznano szkolenia 

j zykowe – kursami specjalistycznymi, kszta c cymi s ownictwo u ywane w jednostkach administracji 

oraz dotycz ce Unii Europejskiej,  a tak e praktyczne u ycie j zyka. Szereg pochwa  zebrali lektorzy 

oraz sposób prowadzenia zaj .

SZKOLENIA GENERALNE 

Mocne strony S abe strony 

Dobre prowadzenie (7): warsztatowe metody 

pracy (4),  przyst pno  prezentowanego 

materia u (1),  adekwatne tematy (7), mi a

atmosfera,  dobra lokalizacja (7), warunki 

techniczne (2), adekwatno  do potrzeb grupy 

szkoleniowej (1), wszechstronno  zagadnie ,

materia y szkoleniowe (5), dobra organizacja (2), 

jako  (2), wyk adowcy (1), nowatorskie metody 

(1), praktyczno  zaj  (1), mo liwo  pracy 

zespo owej (1), innowacyjna metoda 

prowadzenia zaj ,

Brak okre lenia czasu z wyprzedzeniem (2), zbyt 

liczne grupy, brak powtórze  materia u (3), 

niedost pno  ca ego pakietu szkole  (6), ma a

dost pno  (3), zbyt krótkie (2), s aba promocja 

projektu, prowadzenie szkole  (1), brak dobrego 

przygotowania trenerów, lokalizacja w miejscu 

zamieszkania (1), brak jasnych kryteriów wyboru, 

nierówny poziom merytoryczny szkole , brak 

czasu na dyskusj  (2), brak klimatyzacji, za ma o

zaj  praktycznych (21) 

Motywacja do uczestnictwa Przydatno  zdobytych umiej tno ci

interesuj ca mnie tematyka (3), nowe 

umiej tno ci (3), inicjatywa prze o onego (3), 

otrzyma em kompleksow  ofert  (8 szkole ),

W codziennej praktyce (6), rozwi zywanie 

problemów – ju  nie uciekam!, poczucie wi kszej 

pewno ci siebie (6), podbudowa dla intuicyjnych 
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zwi kszenie efektywno ci pracy, potrzeba 

systematyzacji wiedzy (3), poszerzenie wiedzy 

i kwalifikacji (6), nadarzy a si  okazja (1), 

bezp atne szkolenie (1), odpowied  na analiz

potrzeb urz du (1), silne zapotrzebowanie na ten 

typ wiedzy/umiej tno ci (1),

wcze niej dzia a , organizacja pracy, 

systematyzacja posiadanej wiedzy (3), 

kierowanie zespo em – komunikacja 

niepopularnych decyzji - (wi ksza pewno  siebie 

jako kierownika) (7), nowa perspektywa (2), 

kontakty interpersonalne (2), budowanie nowych 

projektów (1), nowa wiedza/umiej tno ci (6), 

opis procedur dla potrzeb ISO (2), tworzenie 

nowej jednostki (1), wymiana do wiadcze  (2), 

wi ksza sprawno  w wykonywaniu obowi zków 

(1), przy szkoleniach wewn trznych dla m odych 

pracowników (1), komunikacja wewn trzna (1), 

radzenie sobie w sytuacjach stresowych (1), 

nowe do wiadczenia (1), ycie prywatne (2),

W przypadku szkole  generalnych badanym najbardziej do gustu przypad  interaktywny, 

warsztatowy i zmuszaj cy do pracy w grupach sposób prowadzenia zaj . Za pozytywne strony 

projektu badani uczestnicy szkole  generalnych uznali mi  atmosfer  zaj  oraz dobr  lokalizacj

szkole  (w miejscu zamieszkania, dobry dojazd). Respondenci chcieliby wi cej zaj  praktycznych, 

dostosowanych do specyfiki ich pracy, zaj . Cz sto za mankament uwa ano ma  dost pno  szkole

oraz brak mo liwo ci uczestniczenia we wszystkich tematach. 

4. Wnioski i rekomendacje  

W poni szej tabeli przedstawione zosta y najwa niejsze wnioski z przeprowadzonej ewaluacji 

wraz z rekomendacjami. Dla poszczególnych wniosków, tam gdzie by o to mo liwe, zespó

ewaluacyjny przygotowa  rekomendacje. Rekomendacje maj  charakter operacyjny i wskazuj

mo liwe rozwi zania, nie precyzuj c przy tym jednak beneficjenta rekomendacji, a wi c odbiorc

rekomendacji mog  by  zarówno Instytucja Zarz dzaj ca, Instytucja Wdra aj ca, jak i projektodawca. 

Jednocze nie, ze wzgl du na fakt, i  realizacja ocenianych projektów ju  si  zako czy a oraz w 
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zwi zku z tym, e rozpocz  si  nowy okres programowania, cz  rekomendacji dotyczy  b dzie 

Programu Operacyjnego Kapita  Ludzki i dzia a  realizowanych w jego ramach. 

Wniosek 

Oferta szkole  j zykowych i generalnych stanowi a odpowied  na faktyczne potrzeby cz onków 

korpusu SC. O fakcie tym wiadcz  oceny programu szkoleniowego, materia ów i technik 

szkoleniowych, które zosta y uznane za bardzo efektywne i dostosowane do specyfiki pracy 

w administracji. 

Jednak e w przypadku szkole  j zykowych, cele programu nauczania, które by y jednocze nie

skierowane na przygotowanie do egzaminu i kszta cenie fachowego j zyka, w takim zestawie nie by y

spójne, przeciwnie – by y wobec siebie konkurencyjne. W rezultacie realizowany program, który 

w warunkach krótkiego i intensywnego kursu mia  zado uczyni  obu celom, nie móg  zadowoli

w pe ni nikogo. 

Rekomendacje: 

Przy planowaniu kolejnych szkole  j zykowych nale y zwróci  uwag  na zró nicowanie w zakresie 

potrzeby nauki j zyka obcego u ró nych odbiorców, wyznaczane przez takie cechy jak: wiek, sta

pracy oraz rodzaj urz du. M odzi cz onkowie korpusu od niedawna pracuj cy w S u bie Cywilnej oraz 

pracownicy ministerstw, urz dów centralnych i wojewódzkich, zw aszcza Ci, którzy realizuj  zadania 

wynikaj ce z cz onkostwa Polski w UE – oczekuj  doskonalenia umiej tno ci j zykowych w zakresie 

dostosowanym do ich specyficznych potrzeb. Potrzeby te powinny by  rozpoznawane i realizowane 

w ramach szkole  specjalistycznych.  

Nie oznacza to, i  idea szkole  j zykowych prowadz cych do zdobycia certyfikatu powinna zosta

zarzucona. Szkolenia te, jako bardzo potrzebne, powinny by  prowadzone równolegle, cyklicznie 

i odbywa  si  na ró nych poziomach zaawansowania i specjalizacji. 

Wniosek 

Szkolenia przyczyni y si  do wzmocnienia potencja u cz onków s u by cywilnej w Polsce. Respondenci 

przyznaj  wprawdzie, e nie zawsze wykorzystuj  swoj  nowo nabyt  wiedz  w trakcie pe nienia 

obowi zków s u bowych, ale czuj  si  zdecydowanie lepiej przygotowani do nowych zada  – je li
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takie przed nimi stan . Wierz  we w asne si y, maj  poczucie w asnej warto ci. Wierz , e

administracja publiczna, któr  tworz , wzmocni a swój potencja .

Wniosek 

Szkolenia generalne zosta y ocenione jako bardzo interesuj ce i doskonale przygotowane, 

a przekazana na szkoleniach wiedza inspirowa a uczestników oraz systematyzowa a ich 

dotychczasowe do wiadczenia i dawa a podbudow  intuicyjnym zachowaniom. Wydaje si  to by

naturaln  konsekwencj  specyfiki szkole  „mi kkich”, w wyniku których rosn  kompetencje osobiste 

i interpersonalne trudne do zmierzenia i weryfikowane jedynie przez praktyk . Podobnie jak 

w przypadku uczestników szkole  j zykowych, osoby, które wzi y udzia  w szkoleniach generalnych 

i by y respondentami badania oceniaj , e potencja  polskiej administracji zosta  wzmocniony na 

skutek przeszkolenia jej pracowników w ramach szkole  generalnych. 

Wniosek

Efekty szkolenia j zykowego, w aspekcie zwi kszenia szans cz onków korpusu s u by cywilnej na przyst pienie i 

pomy lne zdanie egzaminu kwalifikuj cego, mo na równie  zwi kszy  poprzez pakietowe szkolenia z 

zagadnie , b d cych przedmiotem egzaminu. Posiadanie certyfikatu jest bowiem koniecznym, ale 

niewystarczaj cym warunkiem przyst pienia do post powania kwalifikacyjnego. Organizacja cyklu (nawet 

roz o onego na etapy) szkole  maj cych na celu przygotowanie cz onków korpusu s u by cywilnej do 

przyst pienia do post powania kwalifikacyjnego mog aby zwielokrotni  szans  na sukces w realizacji zamiaru 

podniesienia statusu zawodowego cz onków SC.

Wniosek 

Do udzia u w szkoleniach j zykowych zakwalifikowane zosta y niejednolite w swoich potrzebach 

i oczekiwaniach kategorie uczestników – ci, których d eniem by o zdobycie formalnego dokumentu, 

oraz tacy, którzy oczekiwali poprawy praktycznej znajomo ci j zyka. Pierwszym szkoda by o czasu 

i energii na dzia ania wykraczaj ce poza program podr cznika, drudzy utyskiwali na szablonowo

zaj , które nie wychodzi y naprzeciw ich skonkretyzowanym potrzebom doskonalenia.

Rekomendacje:

Celem dostosowania oferty szkole  j zykowych do potrzeb grupy docelowej nale y w sposób jasny 

i spójny j  okre li , a ponadto zdiagnozowa  preferencje jej cz onków, co do czasu i trybu, w jakim mia yby 
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odbywa  si  szkolenia, jak równie  oceni  mo liwo ci organizacyjne danej jednostki 

w zakresie delegowania na szkolenia pracowników w godzinach pracy. W innym wypadku formu owanie za o e

grupy docelowej we wniosku projektowym jest my leniem yczeniowym, bez szans na pomy ln  rekrutacj .

Wniosek 

Oferta szkole  generalnych zawiera a osiem tematów, w du ej mierze komplementarnych wzgl dem 

siebie. Jednak e zasady kwalifikacji na szkolenia ró ni y si  znacz co w zale no ci od urz du.

Pracownicy niektórych urz dów mogli zadeklarowa  swój udzia  w dowolnie wybranej liczbie szkole  - 

nawet we wszystkich o miu,. Inne jednostki limitowa y za  miejsca szkoleniowe, ograniczaj c swoim 

pracownikom mo liwo  wyboru, czasem nawet do jednego szkolenia. W rezultacie efekt 

kompleksowego kszta cenia umiej tno ci w dziedzinach zarz dzania 

i kompetencji interpersonalnych móg  zosta  wykorzystany w znacznie wi kszym stopniu. Oferowana 

w pakietach, je li nie wszystkich o miu, to w kilku najbardziej si  dope niaj cych, dawa aby efekt 

synergii stanowi cy dodatkow  warto .

Rekomendacje:  

Rekomendujemy, aby w przysz o ci podobne szkolenia oferowane by y w nieroz cznych blokach 

tematycznych zawieraj cych wzajemnie uzupe niaj ce si  kwestie. Innym rozwi zaniem by oby, aby 

w  ofercie szkole  towarzyszy o resumé prezentuj ce ka dy z tematów oraz informacja odno nie

rekomendowanego czenia poszczególnych tematów.  

W przysz ym okresie planowania nale a oby tak e rozwa y  skonstruowanie programu 

szkoleniowego, integruj cego zagadnienia z zakresu zarz dzania, podejmowania decyzji, komunikacji 

i radzenia sobie ze stresem, które by oby „szkoleniem wprowadzaj cym na stanowisko pracy” dla 

osób awansuj cych na stanowiska kierownicze.

Wniosek 

Uczestnicy szkole  generalnych, wskazywali na pewn  trudno  zastosowania pe nej gamy 

umiej tno ci wyniesionych ze szkole  w codziennej pracy w urz dzie. Jako przeszkody wymieniane 

by y specyfika struktur administracji, stare i utarte i trudne do przezwyci enia wzorce post powania 

i procedury, opór ze strony prze o onych lub wspó pracowników. Niekiedy pada y sugestie, e pewne 

zmiany nale y rozpoczyna  od najwy ej usytuowanych kadr, bo bez pewnego stopnia wiadomo ci 
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kadry zarz dzaj cej wysokiego szczebla, wdro enie nowych zachowa

i procedur mo e by  niemo liwe.

Wniosek 

Uczestnicy badania jako ciowego cz sto dawali wyraz swojemu poczuciu nierównego dost pu do 

szkole  generalnych oraz niejasnych zasad ostatecznej selekcji. W odpowiedzi na wys an  przez 

urz d list  z wytypowanymi do szkole  osobami, zwrotnie przesy ane by y imienne zaproszenia do 

wyselekcjonowanych osób z listy, bez uzasadnienia ostatecznego wyboru. 

Rekomendacje:  

Rekomendujemy, aby w kolejnych edycjach szkole  (ka dego typu) rozdysponowywa  przydzia

miejsc szkoleniowych w zale no ci od zdiagnozowanych potrzeb poszczególnych instytucji. 

Uzasadnionym by oby wyznaczanie limitu miejsc, b d cego odwzorowaniem proporcji faktycznych 

potrzeb i mo liwo ci organizowania szkole  z innych róde , pomi dzy poszczególnymi urz dami. Tak 

uzasadniony przydzia  miejsc by by racjonalny, uprawomocniony i dodatkowo pozwala by unikn

wra enia arbitralno ci ostatecznego wyboru uczestników. 

Wniosek 

System dystrybucji informacji oraz zasady naboru uczestników w urz dach s  niejednolite. W urz dach nie 

obowi zuj  zunifikowane procedury dotycz ce dystrybucji informacji o szkoleniach i kwalifikacji na nie.

Rekomendacje:  

Postuluje si  wprowadzenie jednolitego ród a informacji o szkoleniach organizowanych obecnie przez 

KPRM, np. w postaci aktualizowanej zak adki na stronie internetowej oraz odgórnego zaplanowania 

kana ów dystrybucji informacji o organizowanych przez KPRM szkoleniach.

Wniosek 

Cz  badanych do wiadczy a uczestnictwa w grupach szkoleniowych, które by y liczebnie zdominowane przez 

przedstawicieli sektora skarbowego. Nie pozwala o to tym samym na prezentacj  rozwi za  bardziej 

uniwersalnych lub zró nicowanych przez swoje dostosowanie do innych kategorii uczestników. 

Rekomendacje:  
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Przy ostatecznym kwalifikowaniu na konkretn  sesj  szkoleniow  nale y zadba  o homogeniczno  grupy pod 

wzgl dem, istotnego z punktu widzenia celów szkolenia, kryterium (stanowiska/rodzaju administracji). 

Jednorodno  grupy jest bowiem szczególnie istotna w przypadku szkole  rozwijaj cych kompetencje na poziomie 

interpersonalnym, które musz  skupia  si  na praktycznych aspektach ich wdra ania na stanowisku pracy

Wniosek 

Niewielkie „przeszacowanie” wska nika zdawalno ci egzaminu certyfikuj cego w stosunku do ostatecznych 

wyników mog o wynika  ze zbyt optymistycznej prognozy stanu kompetencji j zykowych grupy docelowej. Fakt 

ten mo e oznacza , e kompetencje j zykowe grupy docelowej zosta y przeszacowane. Istnieje ryzyko, e gros 

osób, znajduj cych si  w grupie adresatów szkole , nie skorzysta o z zaplanowanego dla nich wsparcia, poniewa

ich wej ciowy stan kompetencji kwalifikuj cy do szkole  zosta le oceniony.  

Rekomendacje:  

Po rozpoznaniu istniej cych potrzeb, nale a oby rozwa y  zorganizowanie szkole  „pomostowych” lub 

udzielenie innej formy wsparcia celem wypracowania gotowo ci celowej grupy do przyst pienia do 

szkole  na poziomie B2 lub innym po danym.

Wniosek 

W przeprowadzonym badaniu zaobserwowano, i  w jednostkach administracji publicznej brakuje 

normy, która traktowa aby praktyk  weryfikacji wiedzy i umiej tno ci uczestników szkole  po 

szkoleniu, jako powszechn  i po dan .

Rekomendacje:  

Rekomendowanym by oby w tej sytuacji wprowadzenie do standardów zarz dzania jako ci

w urz dach procedury oceny efektywno ci szkole , w których wzi liby udzia  szkoleni pracownicy. 

Innym sposobem weryfikacji i jednocze nie utrwalania wiedzy i umiej tno ci ze szkole  móg by by

wymóg szkole  kaskadowych. Kolejn  form  na zwi kszenie adaptacyjno ci nowej wiedzy 

i umiej tno ci, wymagaj c  najmniej zaanga owania, ale rekomendowan  w przypadku zagadnie

„mi kkich” i dla osób odczuwaj cych sytuacj  uczenia innych jako trudn , by oby upowszechnianie 

materia ów ze szkolenia. Zaanga owanie w proces dzielenia si  wiedz  realizowa oby zarówno 

postulat sprawdzania efektów szkole , jak i organizacji ucz cej si .

Wniosek 
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Sytuacja dzielenia si  informacjami po szkoleniach ma miejsce, ale nie jest obowi zuj c  regu . Instytucje 

nie staraj  si  zwielokrotni  efektu poniesionych nak adów na szkolenie, co mog oby mie  miejsce w 

przypadku stosowania mechanizmu kaskadowego dzielenia si  zdobyt  wiedz  ze wspó pracownikami.  

Pracownicy dziel  si  zdobyt  wiedz ; odbywa si  to w sposób nieformalny i zwykle „przy okazji”. 

Rekomendacje:  

W celu zwi kszenia trwa o ci zdobytej przez pracowników wiedzy i jej upowszechnienia, a tym 

samym zwi kszenia efektywno ci poniesionych nak adów na szkolenia, nale y wdro y  systemowe 

rozwi zania zach caj ce pracowników do dzielenia si  zdobyt  wiedz , materia ami szkoleniowymi, 

np. w formie premiowanych szkole  kaskadowych.

Wniosek 

W odniesieniu do oceny realizacji projektów nale y stwierdzi , i  bardzo wysokie oceny, wystawione 

szkoleniom przez ich uczestników zaraz po szkoleniu, nie by y wynikiem psychologicznej tendencji do 

zawy ania oceny w chwil  po szkoleniu, ale okaza y si  by  trwa e. wiadczy to o nieprzemijaj cym

zadowoleniu uczestników ze szkole , w których wzi li udzia  i stanowi przyczynek do stwierdzenia, e

by y to szkolenia dobrej jako ci i dobrze zorganizowane.  

Wniosek 

W odniesieniu do procesu selekcji uczestników szkole  generalnych nale y wspomnie  o braku 

informacji o programach i terminach szkole  na etapie selekcji, co nie sprzyja skuteczno ci wyboru 

odpowiednich pracowników i uniemo liwia w a ciwe planowanie pracy w urz dzie.

Rekomendacje:  

W celu zapewnienia, i  proces kwalifikacji uczestników jest spójny z potrzebami szkoleniowymi oraz 

z za o eniami analizy potrzeb szkoleniowych pracowników SC, na etapie rozsy ania zaprosze  nale y

zapewni  mo liwie najpe niejsze informacje o szkoleniu (pe ny zakres programowy). Nale y tak e

proces rekrutacji prowadzi  w odniesieniu do konkretnych wskazanych terminów i w czasie daj cym

mo liwo  uwzgl dnienia ich w terminarzu prac departamentu i poszczególnych pracowników.

Wniosek 

Z przeprowadzonych wywiadów grupowych wynika, e szkolenia j zykowe mog yby w wi kszym 



   

Ewaluacja projektów szkoleniowych:

Szkolenia generalne i Szkolenia j zykowe – I etap RAPORT KO COWY

82

stopniu wp yn  na sprawno  funkcjonowania urz dów, gdyby prze o eni mieli wi ksz wiadomo

kompetencji swoich podw adnych. Niestety, rotacja na stanowiskach kierowniczych powoduje, e

wielu szefów nie ma rozeznania i nie wykorzystuje kwalifikacji pracowników, przydzielaj c zadania 

w oparciu o przypadkowo zdobyte informacje b d  te  zlecaj c prace na zewn trz.

Wniosek 

W wyniku przeprowadzonych analiz stwierdzono nieliczne problemy w realizacji projektu. Jednym 

z problemów, jaki pojawi  si  w fazie wst pnej realizacji szkole  generalnych po stronie wykonawcy, 

by a konieczno  zmiany programów szkoleniowych z racji na ich nisk  jako  metodyczn

i niedostosowanie do wymogów prowadzenia zaj  w formule warsztatu. Przeprowadzone przez 

realizatora pilota owe spotkanie autorów programów z trenerami doprowadzi o do zidentyfikowania 

tego b du i zmusi o do pracy pod presj  czasu nad uatrakcyjnieniem materia ów. Wspó praca autora 

i metodyka, jako drugiego autora opracowania, pozwoli a na uzyskanie oczekiwanych efektów. 

W efekcie uda o si  w terminie zrealizowa  projekt oraz zaplanowane szkolenia. Problem ten nie 

wp yn  zatem na jako  realizowanego przedsi wzi cia i, dzi ki do wiadczeniu wykonawcy zadania, 

nie by  równie  widoczny dla beneficjentów ko cowych. Nale y w tym miejscu doceni  wk ad pracy 

poniesiony przez zleceniobiorc  w celu zapewnienia wysokiej jako ci szkole  a tak e wypracowane 

przez niego uprzednio procedury wcze niejszej weryfikacji opracowywanego przez autorów 

programu.

Innym, zidentyfikowanym w trakcie prowadzonych wywiadów, problemem by o wysy anie „na 

zast pstwa” innych pracowników, ni  ci, którzy zostali pierwotnie zg oszeni. Jest to element o tyle 

problematyczny, e obni a skuteczno  osi gania zak adanych celów dalekosi nych, np. takich, jak 

korzy ci instytucji z udzia u pracownika w szkoleniu. Osoby „zast puj ce” niekiedy kierowane by y na 

szkolenie bez zale no ci pomi dzy ich zakresem obowi zków a tematem szkolenia, jedynie jako 

reprezentanci danej komórki organizacyjnej. Powoduje to sytuacj , w której uczestnik nie widzi 

mo liwo ci wykorzystania zdobytej wiedzy, nie jest tak e zobowi zany do jej przekazania. Taka 

postawa wp ywa  mo e tak e na odbiór szkolenia i obni a  jego poziom. W kontek cie nowego 

okresu programowania, nale y zwraca  szczególn  uwag  na sytuacje kryzysowe i odpowiednio im 

zapobiega  stosuj c w a ciwe metody. 
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Rekomendacje:  

Rozwi zaniem tego problemu by oby takie planowanie szkole  i taki przep yw informacji, które 

zapewnia yby mo liwo  delegowania pracowników bez konieczno ci ich zmiany. Jak ustalono 

w wyniku prowadzonych wywiadów, sugerowanym przez komórki ds. szkole  rozwi zaniem by aby

rekrutacja prowadzona na poszczególne szkolenia z oko o miesi cznym, ale nie d u szym ani nie 

krótszym, okresem wyprzedzenia. 

Wniosek 

Wydaje si , e w kszta towaniu polityki szkoleniowej instytucji administracji rz dowej brak jest 

uwzgl dnienia wieloletniej perspektywy w planowaniu szkole . Komórki kadrowe w swoich 

dzia aniach oraz prowadzonej analizie potrzeb koncentruj  si  wy cznie na opracowaniu rocznych 

planów szkole . Roczne plany szkole  powstaj  na bazie informacji przekazywanych do kadr przez 

dyrektorów departamentów. S  one odzwierciedleniem potrzeb departamentu; nie uwzgl dniaj

cie ki rozwoju pracownika, a s  jedynie wyrazem dora nie formu owanych potrzeb.  

Wniosek 

Istotne ró nice, jakie ujawni y si  w badaniu ewaluacyjnym pomi dzy urz dami regionalnymi 

a instytucjami centralnymi, to przede wszystkim koncentracja na szkoleniach bran owych. Roczne 

plany szkole  urz dów regionalnych zwykle nie zawieraj  odniesie  do priorytetów polityki 

szkoleniowej s u by cywilnej. Brak jest szkole  dotycz cych zarz dzania i rozwoju kompetencji 

komunikacyjnych pracowników. Nie ma w nich równie rodków na szkolenia j zykowe. Wa ne jest 

tak e, e w przeprowadzonej analizie przysz ych szkole  nie wykazuj  oni odmiennych potrzeb od 

tych, które zg aszane by y przez pracowników urz dów centralnych. Z racji jednak na ró nice 

w bud etach jednostek regionalnych oraz brak zaspokojenia potrzeb szkoleniowych zwi zanych 

z rozwojem kompetencji pracowników instytucji regionalnych w zakresie zarz dzania i umiej tno ci 

interpersonalnych przez plany roczne, postuluje si  zaplanowanie w obecnym okresie programowania 

(2007-2013) odr bnej puli szkole  skierowanych wy cznie do regionów. 

Wniosek 

W przypadku realizacji projektów finansowanych ze rodków zewn trznych nale y stworzy  system 

umo liwiaj cy sprawne przeprowadzenie monitoringu i ewaluacji.  W przypadku niniejszego badania, 
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ewaluatorzy zetkn li si  z problemem zebrania informacji zwrotnych od beneficjentów ostatecznych. 

Uczestnicy szkole , mimo otrzymanego wsparcia niech tnie po wi cali czas na wype nienie ankiety, 

rozmow  z ankieterem czy te  spotkanie fokusowe. 

Rekomendacje:  

W umowach z beneficjentem ko cowym (odbiorc  wsparcia) nale a oby rozwa y  wprowadzenie zapisu 

zobowi zuj cego beneficjenta do udzielenia informacji zwrotnej na temat otrzymanego wsparcia przez okres do 3 

lat po zako czeniu udzia u w projekcie, w ramach którego realizowane by oby przedsi wzi cie.
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