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Kluczowe wnioski

z Oceny skutecznosci dzialan wspoélfinansowanych
z Europejskiego Funduszu Spolecznego na rzecz
wzmocnienia potencjatu administracji rzqdowej

W kierunku dobrego
rzadzenia

Uproszczenie aktéw prawnych czy
tez poprawa jakosci ustug zwigza-
nych z prowadzeniem dziatalnosci
gospodarczej to elementy dobrego rza-
dzenia. Ogélem mozna powiedzie¢,
ze dobre rzadzenie polega na takim
sprawowaniu zadan przez rzad (pan-
stwo), aby tworzy¢ warunki sprzyja-
jace rozwojowi spoleczno-gospodar-
czemu. Jednym z elementéw dobrego
rzadzenia jest tworzenie ,dobrych”
instytucji publicznych, ktére bylyby
skuteczne i jednoczesnie efektywne
w swoich dziataniach.

W tym celu realizowanych jest szereg
inicjatyw w Polsce, réwniez z wyko-
rzystaniem $rodkéw Unii Europej-
skiej (UE). Przykladem sg projekty
realizowane w ramach Programu
Operacyjnego Kapital Ludzki (PO
KL) Dziatanie 5.1 ,Wzmocnienie po-
tencjatu administracji rzqdowej”. Na
zlecenie Kancelarii Prezesa Rady Mi-
nistrow (KPRM), zaangazowanej we
wdrazanie Dzialanie 5.1, firma Eco-
rys Polska przeprowadzila badanie,

Polska administracja publiczna
zmienia sie dzieki funduszom unijnym.
Zbadalismy, jakie efekty udalo sie
osiggnqc do tej pory. Urzedy uczq sie
m.in.: jak tworzy¢ dobre prawo, lepiej
stuzy¢ przedsiebiorcom, efektywniej

zarzqdzac budzetem oraz sprawnie

funkcjonowac.

jak realizowane projekty prowadza do
reformy administracji w Polsce oraz
wspierajg urzedy w lepszej realizacji
swoich zadan. Objeto ono 22 projekty,
wdrazane m.in. przez KPRM, Zaklad
Ubezpieczen Spotecznych, Minister-
stwo Finanséw, Krajowg Szkote Ad-
ministracji Publicznej oraz Uniwer-
sytet Warszawski.

Punktem odniesienia dla przeprowa-
dzanej oceny byly cele szczegétowe
i efekty wskazane w PO KL w zakre-
sie dotyczacym Dzialania 5.1, tj.:

Cel szczegotowy 1.:

Poprawa zdolnosci regulacyjnych
administracji publicznej;

Cel szczegobtowy 2.:

Poprawa jakos$ci ustug oraz
polityk zwigzanych z rejestracjg



dziatalnosci gospodarczej

i funkcjonowaniem przedsigbiorstw;
Cel szczegotowy 3.:

Modernizacja procesow zarzadzania
w administracji publicznej

i wymiarze sprawiedliwo$ci.

Realizowane dziatania
i wspierane urzedy

Katalog dziatan, ktére sg podejmowa-
ne w ramach projektéw, jest zrézni-

norodnej tematyki dla pracownikéw
urzeddéw, analizy i diagnozy w zakre-
sie funkcjonowania instytucji admi-
nistracji publicznej oraz przygotowy-
wanie nowych rozwiazan/narzedzi/
standardéw w zakresie zarzadzania,
a nastepnie ich wdrazanie.

Instytucje, ktére korzystajg ze wspar-
cia, to: ministerstwa, urzedy woje-
wddzkie oraz urzedy centralne takie
jak np. Generalna Dyrekcja Drég Kra-
jowych i Autostrad, Urzad Ochrony
Konkurencji i Konsumentéw oraz

cowany. Sg to m.in.: szkolenia z r6z- F Gléwny Urzad Statystyczny. ™

Spodziewane efekty dziatan

Poprawa zdolnosci do tworzenia Poprawa jakos$ci warunkow Poprawa sposobu zarzadzania
wysokiej jakosci prawa funkcjonowania przedsigbiorstw jednostkami administraciji

i oceny jego skutkow, a takze iich obstugi przez administracje publicznej, a przez to usprawnienie
sprawnego wdrazania prawa UE publiczng ich funkcjonowania

Analizowane
zagadnienia
i zrodta informaciji

Naszym gtéwnym celem bylo zbada-
nie, czy projekty realizowane w ra-
mach Dziatania 5.1 PO KL przynoszg
spodziewane efekty, czyli przyczy-
niajg sig do poprawy standardéw za-
rzadzania w jednostkach administra-
cji. Dodatkowo sprawdziliSmy, czy
podejmowane dziatania byly zgodne
ze zidentyfikowanymi potrzebami
modernizacyjnymi administracji pu-
blicznej. Przygladaliémy sie réwniez,
w jaki sposéb realizowane sa zasady
horyzontalne w zakresie réwnosci
szans plci oraz wieku.

Prowadzone przez nas analizy obej-
mowaly dane pochodzace z wielu
zrodel. Po pierwsze, w ramach prac
badawczych dokonalismy przegladu
literatury oraz wynikéw dotychcza-
sowych badan w obszarze dobrego
rzadzenia, jak réwniez dokumentéw
programowych dotyczacych Dzia-
fania 5.1 PO KL. W celu uzyskania
mozliwie pelnego obrazu podejmo-
wanych dzialan, przeprowadziliSmy
badanie opinii wéréd réznych grup
respondentéw. Byly to: instytucje
odpowiedzialne za dystrybucje fun-
duszy, podmioty realizujace projekty,
wybrane urzedy objete wsparciem
(ministerstwa, urzedy wojewddz-
kie, urzedy centralne) oraz pracow-
nicy urzedéw, ktérzy uczestniczyli
w szkoleniach organizowanych w ra-

mach projektéw. Wnioski z bada-
nia skonsultowali§my z ekspertami
w zakresie dobrego rzadzenia, ktorzy
reprezentowali gléwnie Srodowisko
naukowe.

Efekty realizowanych
dziatan

Pomimo, ze tylko czeé¢ projektow zo-
stala zakonczona do momentu reali-
zacji badania, mogliSmy stwierdzi¢
szereg efektow dotychczas zrealizo-
wanych dziatan. Jednocze$nie mamy
Swiadomos$¢, ze na obecnym etapie
efekty sa widoczne tylko cze$ciowo
i wielu zmian mozna spodziewac sie
dopiero po zakoniczeniu wszystkich
projektéw. Istotne efekty, ktére moz-
na bylo zaobserwowac do tej pory, to:

I Zmiany organizacyjne | wzrost
wiedzy pracownikéw I sprawne
zamowienia publiczne | poprawa
zarzgdzania jednostkami
administracji | nowa polityka
szkoleniowa w instytucjach

I przeptyw wiedzy wewnatrz
instytucji | wyzsza jako$¢ obstugi
przedsigbiorstw | zmniejszenie
odptywu kadr z administraciji

I nowy system wynagradzania

w administracji rzgdowej

I umiejetnosci zwigzane

z prezydencjg w Radzie UE

i wdrazaniem dyrektyw UE I lepsza
realizacja zadan | poréwnanie



rozwigzan stosowanych w réznych
urzedach I umiejetnosc¢ tworzenia
aktéw prawnych wysokiej jakosci

I wymiana informaciji pomiedzy
urzedami i wspofpraca

I wieloletnie planowanie budzetu
W ujeciu zadaniowym.

Szeroko zakrojona dzialalnos$¢ szko-
leniowa przyczynila sig do wzro-
stu wiedzy i umiejetnosci kadr ad-
ministracji publicznej. Wiekszoséé
uczestnikoéw szkolen zadeklarowata,
ze przekazywana wiedza jest dla nich
przydatna oraz wykorzystuja ja w wy-
konywaniu codziennych obowigz-
kow. Wzrost wiedzy i umiejetnosci
0s6b zajmujacych stanowiska rézne-
go szczebla przyczynia sie do popra-
wy funkcjonowania urzedéw, w kté-

L ,Poprawa jakosci ustug swiadczonych
przez Zaklad Ubezpieczen Spolecznych
na rzecz przedsiebiorcow.” Jest to jeden
z projektow realizowanych w ramach
Dzialania 5.1 PO KL. GIownym

celem projektu jest poprawa jakosci

i dostepnosci ustug ZUS na rzecz
przedsiebiorstw. Realizowane dziatania
obejmujq m.in. zmiane struktury

i wdrozenie usprawnien w zakresie

funkcjonowania ZUS, specjalistyczne

szkolenia dla pracownikow, badanie
jakosci pracy w obszarze, w ktorym
obstugiwani sq przedsiebiorcy, a
takze cykliczne badanie satysfakcji
przedsiebiorstw ustug ZUS.

rych sg zatrudnione, jak réwniez do
wyzszej jakosci prowadzonych prac,
prowadzac tym samym do uprosz-
czenia tworzonych aktéw prawnych,
lepszej obstugi przedsigbiorcow czy
tez usprawnienia zaméwien publicz-
nych.

W wyniku podniesienia kompetencji
0s6b na stanowiskach kierowniczych
oraz audytéw i analiz przeprowadzo-
nych w zakresie organizacji wlasnej
pracy, urzedy sa lepiej zarzadzane.
Poprzez zastosowanie nowoczesnych
standardow  zarzadzania urzedy
usprawniajg swoje funkcjonowanie,
a to przeklada sie¢ na sprawniejsza
realizacje przypisanych im zadan.
Jednym z przykladéw zmian, ktére
stwierdziliSmy w trakcie badania,
jest rozpoczecie realizacji obstu-
gi skarg naptywajacych do urzedu
z wykorzystaniem drogi elektronicz-
nej, dzieki czemu skraca sig czas
ich rozpatrywania. Przeprowadzone
analizy usSwiadamiajg tez urzedom
niedostrzegane dotychczas potrzeby,
jak np. potrzeba utworzenia komorki,
ktéra bytaby odpowiedzialna za gro-
madzenie i przetwarzanie informa-
cji niezbednych do realizacji zadan
w calej instytucji.

Nowe systemy opisu stanowisk i wy-
nagradzania, a takze oceny pracow-
nikéw  administracji ~ publiczne;j,
uzalezniajg poziom wynagrodzenia
pracownika od jego umiejgtnosci

oraz do$wiadczenia, a takze zakresu
pelnionych obowigzkéw i osigganych
wynikéw. Podnosza wigc motywacje
pracownikéw do coraz lepszej reali-
zacji powierzonych im zadan.
Realizowane projekty inspiruja urze-
dy do wprowadzania usprawnieni or-
ganizacyjnych, jak np. uruchomienie
intranetu czy elektronicznego obiegu
dokumentéw. Dziatania te poprawia-
ja réwniez komunikacje i wymiane
informacji pomiedzy r6znymi komor-
kami w urzedzie. Zaobserwowali§my
réwniez wzrost gotowosci urzedéw
do wykorzystywania narzedzi infor-
matycznych w swojej pracy.

Dzigki przeprowadzonym analizom
i audytom organizacyjnym urze-
dy zyskaly mozliwo§¢ poréwnania
wlasnej instytucji z innymi. Dzigki
temu rozwigzania, ktére sprawdzity
sie w jednym urzedzie, mogg zostac
wdrozone w innym, skutkiem cze-
go nastapi poprawa jego funkcjono-
wania. Urzedy przyznaly réwniez,
ze w tym kontekscie cenne sg dla nich
kontakty, ktére nawigzaly sie pomie-
dzy osobami pelnigcymi podobne
funkcje w urzedach podczas szkolen
i innych spotkan organizowanych
w ramach projektéw Dziatania 5.1.
Nawigzane kontakty umozliwig wy-
miane dos§wiadczen, a takze nawigza-
nie wspéipracy pomiedzy urzedami,
co jest istotne z punktu widzenia dal-
szych dziatan reformatorskich.

II. W wyniku dotychczasowej
realizacji projektu, w szczegolnosci
przeprowadzonych szkolen, nastgpito
podniesienie kompetencji kadr

ZUS, co potwierdzily wyniki testow

organizowanych przed i po szkoleniach.

Jednoczesnie wprowadzono standardy

dotyczgce jakosci szkolenn wewnetrznych

dla pracownikow.

Zewnetrzne
uwarunkowania
realizacji projektow

Realizacja projektéw uzalezniona jest
od wielu czynnikéw, zaréwno tych
wewnetrznych, jak i zewnetrznych.
Przeprowadzone przez nas badanie
dotyczyto projektéw realizowanych
w ramach Dziatania 5.1 PO KL i to
na nich skupiali$my sie poszukujac
odpowiedzi na postawione pytania.
Jednak w tym przypadku istotne sg
réwniez zewnetrzne uwarunkowa-
nia wdrazania projektéw, stad warto
réwniez o nich wspomnieé¢. Przez
zewnetrzne uwarunkowania rozu-
miemy czynniki niezwigzane $cisle
z Dzialaniem 5.1, czyli niezalezne od
instytucji realizujacych projekty oraz
tych, ktére sg zwigzane ze wdraza-
niem funduszy UE. Przede wszystkim
mamy tu na mysli krajowa strukture
administracji publiczne;j.

Obecnie widocznym problemem jest
brak zdecydowanego lidera zmian
w administracji publicznej, czyli
instytucji, ktéra bylaby odpowie-
dzialna za wyznaczanie kierunkéw
reformy oraz miataby mozliwos$¢ zo-



III. Na podstawie zidentyfikowanych
przyczyn braku satysfakcji
przedsiebiorcow z obstugi
zaplanowano odpowiednie dzialania.
W dalszym etapie przeprowadzona
zostanie reorganizacja ZUS, tak aby
nowa struktura sprzyjata sprawnej
obstudze klientow. Osiqggnieciu
zaktadanych celow sprzyja wysokie

poparcie kierownictwa ZUS dla

planowanych usprawnien. Kierunki

pozqdanych zmian w instytucji zostaly
okreslone w ,,Strategii przeksztalcen
Zakladu Ubezpieczen Spolecznych

na lata 2010- 2012”. Projekt stanowi
czes¢ kompleksowych dziatan
zmierzajqcych do poprawy jakosci
obstugi przedsiebiorstw przez ZUS,
obejmujqcych rowniez swiadczenie

uslug drogq elektroniczng.

bligowania urzedéw do wprowadza-
nia usprawnien. Powigzany z tym
jest rowniez brak dokumentu o cha-
rakterze strategicznym, wytyczajace-
go kierunki zmian w administracji
publicznej, okreslajgcego typy i ho-
ryzont czasowy dziatan, ktére nalezy
podjaé oraz zapewniajacy ich kom-
plementarno$é. Réwniez miedzy in-
stytucjami zaangazowanymi w Dzia-
fanie 5.1 nie istnieje w wiekszosci
przypadkéw relacja instytucja nad-
rzedna - podrzedna, co ogranicza
mozliwo§¢  narzucenia  pozada-
nych usprawnien urzedom objetych
wsparciem i egzekwowania zmian.
Pewnag nadzieje w tym zakresie budzi
projekt strategii Sprawne Pafistwo.

Zapewnienie rownosci
pici i wieku

Istotng kwestia przy realizacji projek-
tow wspétfinansowanych ze srodkéw
UE jest przestrzeganie zasad hory-
zontalnych, w tym zapewnienie réw-
nosci szans plci i wieku, stad kwestia
ta byla réwniez przedmiotem naszego
badania. Realizacje zasad horyzon-
talnych w badanych projektach Dzia-
fania 5.1 oceniliSmy pozytywnie.
Gléwnym czynnikiem decydujacym
o wyborze uczestnikéw dziatan pro-
jektowych, w szczegélnosci szkolen,
sg nie ple¢ ani wiek, a pelnione sta-
nowisko i zakres obowigzkéw. Za-
tem do uczestnictwa w szkoleniach
o danej tematyce zapraszane sg osoby
pelniace okreslone funkcje w urze-
dach objetych wsparciem. Uczestnicy
szkolen nie zglosili zadnych niepra-
widtowosci w tym obszarze w odnie-
sieniu do tresci szkolen lub sposobu
ich prowadzenia. Stwierdzilismy
rowniez ogélny wzrost §wiadomosci
tej tematyki wsréd wszystkich insty-
tucji zwiazanych z realizowanymi
projektami.

Majac na uwadze réwnos$¢ szans
wieku, osobom powyzej 45 roku zy-
cia dedykowano odrebny kompo-
nent szkoleniowy w ramach jednego
z projektéw. Idea odrebnych szko-
len zostala bardzo dobrze przyjeta
przez adresatow wsparcia, pojawily
sie jednak negatywne opinie doty-
czace sposobu ich planowania oraz

realizacji. Znacznym utrudnieniem
byla konieczno$¢ udzialu w caltym
pakiecie szkoleniowym, a nie tylko
w wybranych szkoleniach, ktérych
tematyke potencjalny uczestnik oce-
nia jako przydatng. Przeszkoda wy-
nikata przede wszystkim z faktu, ze
pelne uczestnictwo byto czasochton-
ne i znacznie ograniczalo czas po-
zostajacy na wypelnianie biezacych
obowigzkéw zawodowych. Réwniez
sama ankieta stuzaca zdiagnozo-
waniu potrzeb szkoleniowych oséb
w wieku 45+ wywolala zréznicowa-
ne reakcje w tej grupie — cze$¢ os6b
obawiala sie, ze badanie to ujawni ich
niedostateczne kwalifikacje. Powyz-
sze doswiadczenia z jednej strony
potwierdzaja gotowo$¢ oséb powyzej
45 roku zycia do podnoszenia kwali-
fikacji, a z drugiej strony wskazuja na
konieczno$é starannego planowania
dedykowanych im dziatan.

Dziatania na rzecz
zmian w administracji
publicznej

Wynikiem przeprowadzonego ba-
dania sg rekomendacje dotyczace
sposobu realizacji biezacych badz
przyszlych dzialan w zakresie mo-
dernizacji administracji publicznej.
Ponizej przedstawiamy wybrane
z nich.

=» W wyniku badania stwierdzili-
smy, ze projekty szkoleniowe przy-
czyniajq sie do wzrostu kompeten-
cji kadr administracji publicznej
- az 2/3 uczestnikow i uczestniczek
szkolen ocenia zdobytq wiedze jako
przydatng lub bardzo przydatng
w wykonywaniu obowiqzkow za-
wodowych. Jednakze, aby trwale
zmienia¢ sposob funkcjonowania
urzedow, nalezaloby wieckszq uwa-
ge poswieci¢c wypracowywaniu
i wdrazaniu nowych standardiw,
rozwiqgzan organizacyjnych czy
konkretnych, praktycznych narze-
dzi, gdyz te czesciej prowadzily do
usprawnien i zmian.

=» Tak wiec w wiekszym stopniu, niz
ma to miejsce obecnie, nalezy re-
alizowac projekty obejmujgce tego
typu dzialania, przy jednoczesnym
zmniejszeniu udziatu projektow
szkoleniowych.

Jako jedno z dziatan do realizacji
wskazaliSmy opracowanie narze-
dzi do cyklicznego monitorowania
efektywnosci i obciqzenia pra-
cq oraz przeprowadzenia badan
na ich podstawie, ktorych wyniki
bedg podstawq do ewentualnych
zmian w zakresie organizacji pracy
w urzedach.

Innym mozliwym dzialaniem jest
pomiar obcigzeni wynikajgcych
z obowiqzkéw sprawozdawczych
oraz identyfikacja  mozliwych
uproszczen w tym zakresie.

&



=» Spotkania, ktore odbylismy
z przedstawicielami urzedow wy-
kazaly, ze czes¢ z nich z wlasnej
inicjatywy realizowala réznego
typu dziatania, ktory mialy na celu
poprawe ich funkcjonowania. Jed-
noczesnie urzedy te wykazujq chec,
aby sprawdzone rozwiqzania upo-
wszechnia¢ wsrad innych jednostek
administracji publicznej i wspélnie
ulepszaé. W chwili obecnej majq
one poczucie niedostatecznego za-
interesowania wynikami wilasnych
prac.

=> W naszej opinii rozwiqzania te
sq cenne, gdyz uwzgledniajq spe-
cyfike funkcjonowania administra-
cji i w wielu przypadkach zostaly
przetestowane, dlatego warte sq
zgromadzenia i oceny pod kqtem
mozliwosci szerszego ich wdroze-
nia, a nastepnie promowania wsrod
pozostalych  urzedow.  Jednym
z mozliwych rozwiqzan jest reali-
zacja projektu polegajqgcego na ze-
braniu tych informacji, poddaniu
do dyskusji oraz wypracowaniu na
ich podstawie standardéw w obsza-
rach, ktorych dotyczq, a nastepnie
wdrozenie tych rozwiqzan. Dzieki
temu wiedza i doswiadczenie, ktore
juz sq juz wewngqtrz administracji,
bylyby wykorzystywane w wiek-
szym stopniu.

=» Dwa sposrad badanych przez nas
projektow nie byly realizowane

bezposrednio przez administracje
publiczng, a przez instytucje nauko-
wo-badawcze. Ich celem bylo opra-
cowanie nowych rozwiqzan, a na-
stepnie wdrozenie ich w wybranych
urzedach i udoskonalenie, tak aby
w przyszlosci byly wykorzystywa-
ne w calej administracji. Projekty
te spotkaly sie z naszq pozytywnq
opiniq jako wnoszqce nowq wiedze
i umiejetnosci z sektora naukowego
do sektora administracji publicznej,
a takze niestandardowe podejscie
do wielu zagadnien.

=» Korzystne jest zwiekszenie za-
angazowania partneréw reprezen-
tujgcych srodowiska naukowe/eks-
perckie w podejmowane dzialania.
Moze odbywac sie to poprzez od-
rebne projekty badz poprzez wspot-
prace w formie konsultacji lub
partnerstwa w ramach projektow
realizowanych przez administracje
publiczng.

=» Urzedy deklarowaly, ze chcialy-
by miec¢ wiekszy wplyw na zakres
i forme wsparcia, ktérym sq objete.

=» Zatem pozqdanym rozwiqzaniem
bytaby wspdlpraca juz na etapie
planowania dziatan, a nie wylqgcz-
nie na etapie realizacji projektow.
Zaangazowanie urzedéw roéwniez
na poczqtkowym etapie projektow
przelozy sie na zwiekszenie moty-
wacji do wprowadzania zmian.
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