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Wykaz skrotow

CAWI badanie ankietowe prowadzone przez
Internet (ang. Computer Assisted Web
Interviewing)

DSC Departament Stuzby Cywilnej
EFS Europejski Fundusz Spoteczny

EMAS System Ekozarzadzania i Audytu (ang.

Eco-Management and Audit Scheme)
ERP systemy informatyczne wspomagajace

zarzadzanie zasobami organizacji (ang.

Enterprise Resource Planning)

GDOS Generalna Dyrekcja Ochrony

Srodowiska
IBS Instytut Badan Strukturalnych
IP Il Instytucja Posredniczaca drugiego
stopnia
ISWORD Innowacyjny System Wspierania Ocen
Regulacji i Decyzji Inwestycyjnych
I1Z Instytucja Zarzadzajaca
KPRM Kancelaria Prezesa Rady Ministrow
MRR Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
NGO organizacja pozarzadowa
(ang. Non-Governmental Organization)
NIK Najwyzsza Izba Kontroli

OECD Organizacja Wspotpracy Gospodarczej
i Rozwoju (ang. Organisation for Econo-
mic Cooperation and Development)

PEFS Podsystem monitorowania Europejskie-
go Funduszu Spotecznego

PO IG Program Operacyjny
Innowacyjna Gospodarka

PO KL
PRR
PUE

RCL
RDOS

RP
SL
SOPZ

UE
Zus

Program Operacyjny Kapitat Ludzki
Program Reformy Regulacji
Platforma ustug elektronicznych
(dla klientow ZUS)

Rzadowe Centrum Legislacji
Regionalna Dyrekcja Ochrony
Srodowiska

Rzeczpospolita Polska

Strategia Lizboriska
Szczeg6towy Opis Przedmiotu
Zamowienia

Unia Europejska

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych

wykaz skrétow | 3
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2. Wstep

Celem V osi priorytetowej Progra-
mu Operacyjnego Kapital Ludzki
Dobre rzadzenie jest podniesienie
potencjatu administracji publicznej,
zwlaszcza w obszarach szczegodlnie
istotnych dla realizacji Strategii Li-
zboniskiej oraz Krajowego Programu
Reform. Na potencjal ten skladajg
sig: zdolnosci do tworzenia wysokiej
jako$ci prawa oraz opracowywania
diugofalowych programéw i strate-
gii, wdrozenie systemu wieloletniego
planowania budzetowego, wzrost ja-
kosci ustug publicznych, w szczegdl-
nosci $§wiadczonych na rzecz przed-
sigbiorcéw, usprawnienie wymiaru
sprawiedliwosci, zwlaszcza w obsza-
rze sagdownictwa gospodarczego, oraz
wzmocnienie mechanizméw partner-

stwa’.
1.Na i 6lowy opis priorytetéw Programu Operacyjnego Kapitaf Ludzki”, wersja z 1 czerwca 2010 .

wstep



Schemat 1.

Cele szczegotowe i oczekiwane efekty realizacji Priorytetu V PO KL

1 Poprawa zdoIno$ci
regulacyjnych administracji
publicznej

1.1 Uproszczenie
krajowych aktéw prawnych

1.2 Usprawnienie
systemu wdrazania
dyrektyw UE

1.3 Optymalizacja
systemu oceny skutkow
regulacji

1.4 warozenie
systemu pomiaru kosztow
administracyjnych

1.5 Usprawnienie
procesu stanowienia
prawa miejscowego oraz
aktow administracyjnych
przez jednostki samorzadu
terytorialnego

DOBRE RZADZENIE:

CEL

2 Poprawa jakosci ustug oraz
polityk zwigzanych z rejestracja
dziatalnosci gospodarczej

i funkcjonowaniem przedsiabiorstw

3 Modernizacja procesow
zarzadzania w administracji
publicznej i wymiarze
sprawiedliwos$ci

EFEKT

2.1 Skrocenie sredniego
czasu oczekiwania na rejestracjg
dziatainosci gospodarczej
z31do 7 dni

2.2 Redukcja obcigzen
administracyjnych przy zakfadaniu
dziatalnosci gospodarczej 0 25%

2.3 skrocenie 0 20% Sredniego
czasu trwania postgpowania w
sprawach gospodarczych

3.1 Modernizacja
zarzadzania fi

4 Budowa potencjatu
partneréw spolecznych

i organizacji pozarzadowych
ukierunkowana na wzmocnienie
ich aktywnego uczestnictwa

W procesie realizacji SL

41 Wzrost efektywnosci

me

wdrozenie systemu
wieloletniego planowania
budzetowego w ujgciu
zadaniowym u wszystkich
dysponentow srodkow
budzetowych

3.2 Usprawnienie
zarzadzania zasobami ludzkimi;
wdrozenie nowego systemu
ksztattowania wynagrodzen
we wszytskich jednostkach
administracji rzadowej

3.3 objecie 65%
administracji rzadowej (w tym
100% ministerstw i urzedow
centralnych oraz 100% urzedow
wojewddzkich), 75% urzgdow
marszatkowskich, 60% urzedow
na szczeblu powiatu i gminiy
dziafaniami w zakresie poprawy
standarddw zarzadzania
wewnatrz tych jednostek

3.4 zmniejszenie 0 20%
liczby spraw rozpatrywanych
przez sady powyzej 12 miesigcy

z partnerami spofecznymi

i organizacjami pozarzadowymi
w zakresie stanowienia i realizacji
polityk publicznych i regulacji
prawnych

4.2 Zwiekszenie do

15% odsetka organizacii
pozarzadowych korzystajacych
z sieci wsparcia, umacniajacej
ich zdolno$ci do realizacji zadan
publicznych

4.3 Warost 0 250% liczby
powiatéw objetych bezplatnym
poradnictwem prawnym

i obywatelskim

4.4 wsparcie 100%
reprezentatywnych organizacji
partnerow spotecznych w zakresie

poprzez poprawe p
zarzadzania w wymiarze
sprawiedliwosci

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: PO Kapitaf Ludzki, MRR, Warszawa 2007.

iaich

wstep
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W ramach Dziatania 5.1 Wzmocnie-
nie potencjalu administracji rzg-
dowej podejmowane sa dzialania
majace przyczyni¢ sie do poprawy
standardéw zarzadzania w jednost-
kach administracji. Zaklada sig, ze
dzigki wsparciu wprowadzone zosta-
ng nowoczesne metody zarzgdzania
obejmujace zaréwno poziom calej
jednostki, jak i usprawnienia w po-
szczegblnych aspektach funkcjono-
wania urzedu. Wdrazane sg projekty
majgce na celu m.in.:

® przygotowanie administracji do
zarzgdzania ukierunkowanego

na rezultaty, w tym do stworzenia
budzetu zadaniowego,

® usprawnienie zarzgdzania
zasobami ludzkimi w administraciji
rzgdowej, m.in. poprzez
opracowanie nowego systemu
ksztattowania wynagrodzen,

® usprawnienie i podniesienie
jakosci obstugi przedsigbiorcéw,
® podniesienie kompetencji

w obszarze stanowienia prawa,

® wdrazanie usprawnien
zarzgdczych

W ramach Dzialania realizowane sg
przede wszystkim projekty systemo-
we, wdrazane przez beneficjentéw
wskazanych w Szczeg6lowym Opisie
Priorytetéw PO KL oraz dwa projekty
konkursowe, wdrazane przez innych
beneficjentéw. Rozpoczeto wdraza-
nie dwudziestu czterech projektow,

wstep

z czego 1/3 zostala juz zakonczona.
Niniejsza ewaluacja Dzialania 5.1
PO KL zostala zaplanowana przez
Instytucje Posredniczaca II stopnia
w zwigzku z polowsg okresu progra-
mowania. Celem byto dokonanie we-
ryfikacji postepu w osigganiu celéw
zalozonych w Programie w obszarze
good governance dla Dziatania 5.1.
W ramach badania przeanalizowane
zostaly nastepujace aspekty wdraza-
nia Dziatania 5.1:

©® skutecznosé, czyli weryfikacja
postepu w osigganiu celéow
zatozonych w Programie w obszarze
good governance dla Dziatania 5.1,
® kierunki zmian interwencji

w zakresie wsparcia

administracji rzadowe;j.

Rezultatem przeprowadzonej ewalu-
acji sg rekomendacje majace na celu
usprawnienie wdrazania projektéw
realizowanych w ramach omawiane-
go Dzialania. Struktura raportu zosta-
fa skonstruowana tak, aby w czytelny
spos6b przedstawi¢ wyniki badania
ewaluacyjngo. Raport sktada sie z na-
stepujacych czesci:

® streszczenie raportu, w sposéb
syntetyczny prezentujagce najwazniej-
sze obserwacje;

©® przedmiot badania i kontekst ewa-
luaciji,
w tematyke objeta badaniem;

® opis metodologii badania, roz-

wprowadzajace Czytelnika



dzial, w ktérym pokrétce oméwiono
najwazniejsze zalozenia metodolo-
giczne i zrelacjonowano sposéb reali-
zacji badan;

® opis wynikow ewaluacji, przedsta-
wiajacy wyniki analiz w podziale
na ocene realizacji celéw szczeg6to-
wych, dotychczasowe efekty Dziata-
nia 5.1, system monitoringu i oceng
jego uzyteczno$ci do mierzenia po-
stepu w realizacji celéw, ocene syste-
mu wdrazania, realizacje zasad hory-
zontalnych;

® whnioski i rekomendacje, prezen-
tujace zalecenia ukierunkowane na
optymalizacje systemu realizacji.
Raport uzupelniajg studia przypad-
ku, prezentujace wybrane projekty,
ktére wyrdzniajg sie pozytywnie na
tle innych realizowanych w ramach
Dziatania 5.1.

Zespol ewaluator6w pragnie wyrazic
swoje podziekowania wszystkim oso-
bom, ktére zgodzity sie uczestniczy¢
w badaniu i udzielity pomocy w po-
zyskaniu informacji.

3. Streszczenie

Gléwnym celem niniejszej ewaluacji
jest ocena skuteczno$ci (rozumianej
jako stopien osiagniecia zalozonych
celéw) Dziatania 5.1 Wzmocnienie
potencjatu administracji rzqdowej
w Priorytecie V Dobre rzqdzenie
Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki. Punktem odniesienia dla
przeprowadzanej oceny sa wiec cele
szczegotowe i efekty wskazane w Pro-
gramie w zakresie dotyczacym Dzia-
tania 5.1, .:

Cel szczegotowy 1.:

Poprawa zdolnosci regulacyjnych
administracji publicznej;

Cel szczegotowy 2.:

Poprawa jakos$ci ustug oraz
polityk zwigzanych z rejestracjg
dziatalnosci gospodarczej

i funkcjonowaniem przedsigbiorstw;
Cel szczegofowy 3.: Modernizacja
procesow zarzgdzania

w administracji publicznej

i wymiarze sprawiedliwo$ci oraz
efekty wskazane w Schemacie 1

Badanie ma charakter ewaluacji
on-going, a zatem realizowane jest
w trakcie wdrazania Dzialania. Poza
oceng stopnia realizacji celéw, przed-
miotem badania jest takze ocena
efektywnos$ci prowadzonych dzialan
(obejmujgca zagadnienia zwigzane
z procesem wdrazania Dzialania)
oraz adekwatno$ci interwencji (ro-

streszczenie
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zumianej jako zgodno$¢ interwencji
ze zidentyfikowanymi potrzebami
modernizacyjnymi w administracji
publicznej).

Badanie objelo 22 projekty ? zakon-
traktowane w ramach Dzialania 5.1
(w tym 8 projektéw zakoniczonych).
Ocena uwzglednia zaréwno anali-
zy eksperckie, jak i badanie opinii
interesariuszy Dzialania 5.1: przed-
stawicieli Instytucji Zarzadzajacej,
Instytucji Posredniczacej II stopnia,
beneficjentéw, urzedéw objetych
wsparciem oraz pracownikéw urze-
déw, ktérzy wzieli udzial w szko-
leniach. Badanie przeprowadzono

w okresie czerwiec — sierpien 2011 r.

Realizacja celow
szczegotowych

Wiekszosé¢ projektéw realizuje cel 3.
Modernizacja proceséw zarzqdza-
nia w administracji publicznej i wy-
miarze sprawiedliwosci. Wszystkie
projekty, w mniejszym badz wiek-
szym stopniu, umozliwiajg moderni-
zowanie funkcjonowania administra-
cji — badZ poprzez wypracowywanie
narzedzi i wdrazanie nowych roz-
wigzan we wspieranych urzedach,
badzZ tez poprzez podnoszenie kom-
petencji pracownikéw urzedéw za
pomoca szkolen.

Dziatanie 5.1 ma tez wptyw
na realizacjg celow:

1/ Poprawa zdolnosci regulacyjnych
administracji publicznej oraz
2/Poprawa jakosci ustug oraz
polityk zwigzanych z rejestracja
dziatalnosci gospodarczej

i funkcjonowaniem przedsigbiorstw.

W przypadku tych dwéch celéw
mamy co prawda do czynienia
z mniejsza liczba projektéw, ktére
sie do nich bezposrednio odnosza,
jednak sg to projekty ukierunkowa-
ne $ci$le na usprawnienie proceséw
regulacyjnych badz poprawe jakosci
ustug kierowanych do przedsigbior-
cow, zatem powinny one przyniesc
pozytywne zmiany w wymienionych
obszarach.

Poszczegdlne projekty realizuja cele
z wykorzystaniem zréznicowanych
narzedzi, a tym samym w réznym
stopniu przyczyniajg sie do ich osia-
gniecia. Powodzenie dziatan zwigza-
nych z wdrazaniem zmian w funk-
cjonowaniu urzedéw uzaleznione
jest od wielu czynnikéw, ktére warto
przytoczy¢, gdyz stanowia determi-
nanty skutecznosci wszelkich dzia-
fan reformatorskich w administracji
publicznej, w tym projektéw realizo-
wanych w ramach Dzialania 5.1. Na
elementy te skladaja sig:

d.

2. Zrezygnowano z badania projektow Pr

istracji rzqds

j do spor planu wydatkéw na rok

2008, ktory realizowany byt na wstepnym etapie wdrazania Programu oraz Zwiekszenie efektywnosci wykorzystania zasobéw ludzkich

w administracji rzqdowej, z ktérego realizacji zrezygnowano.

streszczenie



® Przywodztwo

Obecnie widocznym problemem jest
brak zdecydowanego lidera zmian
w administracji — jednostki, ktéra
bylaby odpowiedzialna za ksztalto-
wanie standardéw i miataby moz-
liwo§¢ mobilizowania urzedéw do
ich wdrazania. Cze$ciowo role te
pelni Szef Stuzby Cywilnej, jednak
zakres jego kompetencji nie obejmu-
je wszystkich dziatan, ktére pozwo-
lityby na kompleksowe podejscie do
reformy administracji publicznej, jak
np. informatyzacja. Jest to co prawda
problem szerszy, wychodzacy poza
kwestie zwigzane stricte z wdraza-
niem Dzialania 5.1, niemniej ma on
istotny wplyw na skutecznos¢ i efek-
tywno$¢ analizowanych projektow.
Beneficjenci maja ograniczony wplyw
na rzeczywiste zmiany w urzedach
objetych wsparciem. Obecnie prak-
tycznie jedynym czynnikiem mobili-
zujacym sg ustawy i rozporzadzenia
zobowigzujagce do wprowadzenia
konkretnych procedur czy narzedzi
(np. prowadzenia ocen okresowych).
Brak jest natomiast wyraznego poli-
tycznego wsparcia i przywodztwa,
ktére umozliwiloby szersze zmiany,
niekoniecznie wymuszane i egze-
kwowane przepisami. Pewng nadzie-
je budzi w tym zakresie projekt stra-
tegii Sprawne Panstwo.

® Tryb realizacji projektow
i rodzaje interwencji
Realnej zmiany proceséw zarza-

dzania nalezy w wiekszym stopniu
oczekiwaé od projektéw, w ramach
ktérych opracowywane i wdraza-
ne sg konkretne narzedzia, niz od
projektéw szkoleniowych. Szkole-
nia powinny natomiast stanowic
uzupelnienie projektéw doradczych
i wdrozeniowych, wyposazajac pra-
cownikéw w umiejetno$ci niezbed-
ne, by korzysta¢ z nowo tworzonych
narzedzi. Dla realizacji celéw bardzo
wazne mogg okazaé sig projekty in-
nowacyjne. Ich zaletg jest odejscie
od rutyny i poszukiwanie rozwigzan
poza przyjetymi standardami — o ile
testowane rozwigzania sprawdzg sie
w praktyce, mogg by¢ one wdrozone
w calej administracji.

® Partycypacja

Dla osiagniecia rzeczywistych zmian
w funkcjonowaniu administracji ko-
nieczne jest poczucie zaangazowania
po stronie urzedéw objetych wspar-
ciem, ktére przelozy sig na motywacje
do wprowadzania zmian. Po pierw-
sze, widoczna jest potrzeba wigksze-
go dostosowania wsparcia do potrzeb
instytucji — nie chodzi tu oczywiscie
o mozliwo$¢ zgtaszania dowolnych
potrzeb, natomiast w ramach reali-
zowanych dzialan (zaprojektowa-
nych odgoérnie dla okreslonych grup
instytucji) urzedy powinny mieé
mozliwo$¢ okreslenia, na jakim po-
ziomie zaawansowania sie znajduja
i jakie braki kompetencyjne sg u nich
najbardziej dotkliwe, a zatem - jakie

streszczenie



wsparcie byloby dla nich najbardziej
uzyteczne (poziom szkolen, zakres
doradztwa). Takie podej$cie powin-
no podwyzszy¢ trafnosé, a przez to
i skuteczno$¢ interwencji. Po stronie
urzgdéw — odbiorcé6w wsparcia — wi-
doczna jest takze potrzeba bardziej
indywidualnego doradztwa na etapie
wdrazania konkretnych rozwigzan.
Warto réwniez zwréci¢é uwage na
inicjatywy oddolne — a wigc uspraw-
nienia wdrazane przez urzedy samo-
dzielnie.

W przypadku takich inicjatyw mamy
do czynienia nie tylko z wysoka mo-
tywacja do rzeczywistego wdraza-
nia zmian, lecz takze mozliwoscig
przetestowania pewnych rozwigzan
w mikroskali. Na poziom zaangazo-
wania z pewnoscig wplyw ma takze
omé6wiony wczesniej problem przy-
woédztwa.

Z jednej strony obecno$é¢ zdecydo-
wanego lidera (wtasciciela zmian
w administracji), ktéry potrafitby
przekona¢ zainteresowane strony
o konieczno$ci zmian, a takze miat
kompetencje do ich egzekwowania,
stanowilaby czynnik motywujacy
urzedy do dzialania. Ponadto urze-
dy, ktére realizowaly wtlasne ini-
cjatywy zmierzajace do poprawy
funkcjonowania, a takze chcialyby
je upowszechni¢ wsréd pozostatych
jednostek administracji publiczne;j,
majg obecnie poczucie niedostatecz-
zainteresowania

nego wynikami

podjetych prac, co wplywa negatyw-

streszczenie

nie na cheé realizacji innych zadan.
Obecnos¢ instytucji, ktéra bytaby od-
powiedzialna za gromadzenie i pro-
mowanie sprawdzonych rozwigzan,
wzmacnialaby zaangazowanie urze-
déw w poszukiwanie i wdrazanie no-
wych usprawnien.

Zmiany w funkcjonowaniu urzedéw
objetych wsparciem sg na obecnym
etapie widoczne jedynie cze$ciowo;
faktycznych zmian organizacyjnych
oczekiwaé nalezy dopiero po zakon-
czeniu etapu wdrozen, ktére w kilku
projektach dopiero sig rozpoczynajg
(np. wdrozenie rekomendacji wy-
pracowanych w ramach projektu
Akademia Zarzqdzania Publiczne-
go, wdrozenia pilotazéw w ramach
ISWORD,
miedzyresortowego intranetu zawie-

projektu uruchomienie
rajagcego m.in. baze wiedzy i baze
pracownikéw jednostek administra-
cji publicznej wraz z prezentacja
ich kompetencji w ramach projektu
Modernizacja systemu zarzqdza-
nia i przeplywu informacji...).
Zauwazalna jest tendencja, zgod-
nie z ktéra zmiany najbardziej wi-
doczne sa w tych urzedach, ktére
do tej pory podejmowaly bardzo
ograniczone dzialania moderniza-
cyjne. W przypadku tych instytu-
cji, ktére sg juz zaawansowane pod
wzgledem wdrazania usprawnieii
zarzadczych, zauwazalna jest wyz-
sza sklonno$¢ do przypisywania
pozytywnych zmian dzialaniom po-
dejmowanym we wlasnym zakresie.



Niemniej mozna juz zidentyfikowaé
pewne efekty dodatkowe, wywolane
realizacjg Dziatania 5.1:

Bardzo cenionym elementem
wsparcia jest informacja zwrotna,
jaka urzedy otrzymujg w ramach
prowadzonych audytéw i analiz.
Dotyczy to takich projektow jak
Poprawa zdolnosci zarzqdczych
w urzedach administracji rzqdowej
czy Poprawa jakosci zarzqdzania
w administracji rzqdowej - Aka-
demia Zarzqdzania Publicznego II
etap. W niektérych przypadkach in-
formacje te zainspirowaty instytucje
do samodzielnego wdrozenia pew-
nych usprawniein organizacyjnych,
takich jak uruchomienie intranetu
czy elektronicznego systemu obie-
gu dokumentéw. Przeprowadzane
analizy us$wiadamiajg tez urzedom
niedostrzegane dotychczas potrzeby,
jak np. potrzeba utworzenia komorki
obstugujacej caly resort w zakresie
ustug analitycznych.

Poza wyzszym poziomem
samoswiadomosci instytucji,
duzg wartos¢ w opinii odbiorcow
wsparcia majg takze informacje
dotyczace funkcjonowania
innych urzedow.

Cze$¢  projektéw  realizowanych
w ramach Dziatania 5.1 umozliwia
poréwnywanie wlasnej instytucji
z pozostatymi, co jest takze Zrédlem

inspiracji dla wprowadzania zmian

w urzedach (takie informacje urze-
dy pozyskuja np. dzigki audytowi
organizacyjnemu przeprowadzone-
mu w ramach projektu Akademia
Zarzqdzania Publicznego II etap,
benchmarkingowemu oddolnemu
projektowi realizowanemu przez kil-
ka urzed6éw wojewdédzkich w ramach
projektu Modernizacja systemow za-
rzqdzania i podnoszenie kompeten-
cji kadr poprzez realizacje wdrozen
usprawniajqcych ukierunkowanych
na poprawe proceséw zarzqdzania
w administracji rzqdowej, a takze
dzieki kontaktom nawigzywanym
podczas szkolen).

Prowadzone szkolenia przyczyniaja
sig do zmiany polityki szkoleniowej
w urzedach, gdzie do tej pory
dziatania te byty zaniedbywane.
Niektére urzedy dopiero teraz wpro-
wadzaja zwyczaj systematycznego
zbierania informacji i prowadzenia
analiz potrzeb szkoleniowych, opra-
cowywania planéw szkoleniowych
czy ewaluowania przydatnosci szko-
lefi juz zrealizowanych. Oczywiscie
stopienr, w jakim prowadzenie usys-
tematyzowanej polityki szkolenio-
wej w urzedach jest efektem szkolen
z EFS, a w jakim - efektem innych
dzialan, jest niemozliwy do skwan-
tyfikowania. Bez watpienia nato-
miast szeroko zakrojone dziatania
szkoleniowe w ramach EFS odegraty
tu istotng role. Wskazujg na to same
urzedy: po realizacji tego projektu
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podjeto pewne dzialania tutaj w mi-
nisterstwie, w stosunku do pracow-
nikéw. Wdrozono system szkolen
i dla pracownikéw, i dla urzedni-
kow, taki konkretny plan szkolenio-
wy konstruowany na poczqtku roku
i on jest teraz bardzo konsekwent-
nie realizowany.

Ze wzgledu na ograniczong liczbe
ramach

miejsc  szkoleniowych w

analizowanych projektéw, niektére
urzedy decyduja sie takze na wdroze-
nie systeméw szkolenn kaskadowych,
w ktérych osoby juz przeszkolone stajg
sigtreneramidlainnych pracownikéw.
Efektéw tych nie mozna przypisac¢
konkretnym projektom — sg raczej wy-
nikiem zbiorczego oddziatywania sze-
roko zakrojonych dziatan szkolenio-
wych wspétfinansowanych w ramach
Priorytetu V PO KL. Z jednej strony
wymaga to uporzadkowania i usys-
tematyzowania informacji o prowa-
dzonych w urzedzie szkoleniach i ich
uczestnikach (tak, aby dzialania po-
dejmowane we wlasnym zakresie byly
spojneidobrze skoordynowane z ofero-
wanymi w ramach projektéw systemo-
wych), z drugiej przyczynia sie takze
do upowszechniania takich praktyk
jak ewaluacja szkolen. Jednoczes$nie
rozwigzanie w postaci szkolen ka-
skadowych jest efektem wysokiego
zapotrzebowania na szkolenia, znacz-
nie przewyzszajacego podaz w ramach
projektéow systemowych. Tego typu
dziatania podejmowane w urzedach
objetych wsparciem mozna zatem skla-
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syfikowac¢ jako efekty typu spill over.

Ws§réd dodatkowych efektow
projektow nalezy tez

wymieni¢ przeptyw wiedzy
wewnatrz administracji.
Organizowane szkolenia i spotkania
umozliwiaja nawigzywanie kontak-
tow migdzy osobami odpowiedzial-
nymi za realizacje podobnych zadan
w ré6znych urzedach. Takie dzielenie
sig doswiadczeniami jest postrzegane
jako szczeg6lnie przydatne, poniewaz
pozwala na wymiane bardzo prak-
tycznej wiedzy, uwzgledniajacej spe-
cyfike funkcjonowania administracji
publicznej. Ponadto realizowane pro-
jekty pozwalaja ujednolica¢ wiedze
i spos6b rozumienia danej proble-
matyki w poszczegdlnych urzedach.
Jest to szczegdlnie przydatne w przy-
padkach, gdy nastepnie te same
urzedy realizujg dziatania wspdlnie.
Réwniez tego typu korzysci sg wyni-
kiem zbiorczego oddzialywania wie-
lu projektéw, w ramach ktérych or-
ganizowane sa spotkania i szkolenia
z udziatem przedstawicieli r6znych
urzedow.

Szeroko zakrojone dziatania
szkoleniowe podnoszg takze
motywacje pracownikéw.

Az 2/3 uczestnikéw i uczestniczek
szkoleni ocenia zdobytg wiedze jako
przydatng lub bardzo przydatng
w wykonywaniu obowigzkéw zawo-

dowych.



Srodowisko realizacji
celow szczegoétowych

Poza gléwnymi czynnikami majacy-
mi istotny wplyw na powodzenie pro-
jektow i mozliwosci realizacji celéw
oméwionymi powyzej (przywdédztwo,
partycypacja, tryb realizacji projektéw
i rodzaje interwencji) nalezy uwzgled-
ni¢ takze uwarunkowania na poziomie
czysto operacyjnym. Wsréd najwaz-
niejszych wymieni¢ nalezy:

® Dobrg komunikacje miedzy
beneficjentami a IP Il.

Wypracowany sposéb komunikacji, cze-
sto r6wniez nieformalnej, pozwala na
szybkie i sprawne rozstrzyganie ewen-
tualnych watpliwos$ci pojawiajacych sie
na biezaco przy realizacji projektéw.

® Ograniczone mozliwosci
egzekwowania rzeczywistych
zmian w funkcjonowaniu urzedow
ze strony beneficjentow.

Ze wzgledu na brak relacji typu insty-
tucja nadrzedna — podrzedna, benefi-
cjenci realizujacy projekty polegajace
na wypracowywaniu nowych stan-
dardéw badZz narzedzi czesto moga
jedynie formulowaé pewne zalecenia
i rekomendacje dotyczace rozwiag-
zan, ktére nalezy wdrozyé w urze-
dach. Nie majg natomiast mozliwo-
sci  wyegzekwowania faktycznych
zmian (0 czym wspomniano przy

analizie realizacji celéw szcze-

gétowych w czeSci odnoszacej sie
do przywdédztwa).

® Niewystarczajgca koordynacije
inicjatyw realizowanych w ramach
Dziatania 5.1 z projektami z zakresu
informatyzacji administracji.

Te dwa rodzaje dziatan wspéifi-
nansowane sg w ramach réznych
funduszy (EFS i EFRR), dla ktérych
utworzono rozdzielne systemy wdra-
zania. Dzialania zwiazane z infor-
matyzacjg administracji publicznej
w Polsce realizowane sg w ramach
Programu Operacyjnego Innowacyj-
na Gospodarka (m.in. Priorytet VII),
gdzie funkcje Instytucji Posredni-
czacej pelni Wiladza Wdrazajaca
Programy Europejskie. W ramach
tego Programu wdrazane sg syste-
my informatyczne usprawniajace
funkcjonowanie i §wiadczenie ustug
w urzedach administracji publicznej
(m.in. e-Deklaracje, e-Podatki, Plat-
forma Ustug Elektronicznych dla
klientow ZUS czy Centralna Ewi-
dencja i Informacja o Dzialalnosci
Gospodarczej). Tego typu narzedzia
maja istotny wplyw na modernizacje
proces6w zarzadzania w urzedach,
a niektére z nich - takze na uspraw-
nienie i podniesienie jakosci uslug
kierowanych do obywateli i przedsie-
biorcéw, a wiec przyczyniajg sie tak-
ze do realizacji celow szczegélowych
Priorytetu V PO KL. Realizowane
sa jednak niezaleznie od Dzialania
5.1, a oba programy przewidujg inne
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struktury instytucjonalne wdraza-
nia. W ramach Planu Dzialania dla
Priorytetu V PO KL zaproponowano
mechanizmy zapewniajace komple-
mentarno$c¢, jednak nie zawsze sa one
wystarczajace. Jednocze$nie w ra-
mach niniejszego badania zidentyfi-
kowano wzrost gotowoséci badanych
urzedéw do wdrazania narzedzi in-
formatycznych usprawniajacych ich
funkcjonowanie. Dziatania polegaja-
ce na wypracowywaniu usprawnien
zarzadczych powinny i§¢ w parze
z wdrazaniem narzedzi wspomaga-
jacych te usprawnienia, w tym na-
rzedzi ICT. W praktyce zapewnienie
koordynacji tych dwéch rodzajéw
dziatan lezy czesto w gestii samych
odbiorcéw wsparcia, ktérzy z kolei,
o ile nie sg jednoczesénie beneficjenta-
mi, pozostaja bez wplywu na szcze-
golowy zakres projektéw oraz czas
realizacji konkretnych dziatan. To
z kolei przekltada sig na znaczne ob-
nizenie skutecznosci projektéw — tak
z zakresu modernizacji proceséw za-
rzadzania, jak i wdrazania narzedzi
informatycznych.

® Organizacje procesu rekrutacji
uczestnikow szkolen.

W ramach niniejszego badania zi-
dentyfikowano szereg rozwigzan,
stosowanych przez wykonawcéw re-
alizujacych szkolenia na zlecenie be-
neficjentéw systemowych, majacych
negatywny wplyw na skuteczno$é
analizowanych projektéw. Wsréd
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najwazniejszych probleméw wymie-
ni¢ nalezy kontaktowanie si¢ z pra-
cownikami bez posrednictwa komér-
ki organizacyjnej odpowiedzialnej
za szkolenia oraz przeprowadzanie
rekrutacji elektronicznej, w ktérej
o zakwalifikowaniu sig decyduje ko-
lejnos¢ zgloszen. Tego typu dziatania
uniemozliwiajg urzedom — odbiorcom
wsparcia prowadzenie spdjnej i kon-
sekwentnej polityki szkoleniowej,
w efekcie obnizajac cheé korzystania
z oferowanego wsparcia. Z drugiej
strony beneficjenci, ktérzy sa odpo-
wiedzialni za kontraktowanie tychze
ustug, nie majag Swiadomosci wagi
tego problemu i deklaruja, ze w ich
opinii proces rekrutacji przebiega
w sposéb poprawny. Nalezy jednak
pamieta¢, ze z perspektywy benefi-
cjenta istotna jest sprawna realizacja
projektu, ktéry rozliczany jest w opar-
ciu o osiggniete wskazniki dotyczace
np. liczby oséb przeszkolonych. Ta-
kie ilosciowe spojrzenie na realizacje
projektu powoduje, ze pewne aspekty
jakoéciowe mogg pozostaé niezau-
wazone, natomiast maja one istotny
wplyw na to, czy wsparcie trafia do
wlasciwych os6b i na ile zrealizowa-
ne dziatania (w tym przypadku szko-
lenia) sg faktycznie wykorzystywane
przez odbiorcéw.

©® Uwzglednienie mozliwosci
realizacji inicjatyw oddolnych.
Otwarty nabér wnioskéw, urucho-
miony w ramach jednego z projektéw



systemowych, umozliwia urzedom
realizowanie matych projektéw ukie-
runkowanych na modernizacje pro-
ces6w zarzadzania, w oparciu o wla-
sny pomysl. Mozliwos¢ ta spotkala
sig z bardzo pozytywnym odbiorem
po stronie urzedéw. W instytucjach,
ktérym udato sig pozyskac dofinanso-
wanie, widoczna jest bardzo wysoka
motywacja do tego, by wypracowane
rozwigzania byly uzyteczne i zosta-
ly wdrozone. Motywacja wynikajaca
z zaangazowania wlasnych zasobéw
w zaprojektowanie zmian organiza-
cyjnych czy narzedzi wspierajacych
funkcjonowanie urzedéw moze oka-
zac¢ sig kluczowym czynnikiem decy-
dujacym o skutecznoéci. W przypad-
ku tego typu projektéw mamy bowiem
do czynienia z wyzszym dopasowa-
niem wsparcia do potrzeb urzedu,
ale takze z poczuciem ,wlasnosci”
wprowadzanych zmian. Z punktu
widzenia beneficjenta otwarty nabér
wnioskéw umozliwil tez zidentyfiko-
wanie poziomu gotowos$ci urzedow
do zmian oraz pokazal, ze kluczo-
wym warunkiem skutecznosci dzia-
fan reformatorskich jest rzetelna dia-
gnoza potrzeb, prowadzona takze na
poziomie urzedéw.

® Podwykonawstwo

Jako$¢ realizowanych dziatan w zna-
cznejmierzeuzaleznionajestod wybo-
ru wykonawcy ustug — szkoleniowych
badzdoradczych. W przypadku wyko-
nawc6w specjalizujacych sie w ustu-

gach dla sektora biznesowego proble-
mem czegsto okazuje sie brak wiedzy
o specyfice funkcjonowania admini-
stracji publicznej. W efekcie, szkole-
nia okazuja sig nieadekwatne badz ich
poziom niezadowalajacy, a wypraco-
wywane rekomendacje — niemozliwe
do wdrozenia. Problem ten byt kil-
kukrotnie wskazywany przez dyre-
ktor6w generalnych urzedéw obje-
tych wsparciem, jako przyktad podano
projekt Poprawa jakosci zarzaq-

administracji  rzq-
Akademia
nia Publicznego II etap. Czesto

dzania w
dowej - Zarzqdza-
formutowano tez podobne uwagi
na poziomie bardziej ogélnym, nie od-
noszac sie do konkretnych projektow.
Jednoczesnie realizowane projekty,
poprzez organizowane szkolenia/
spotkania, umozliwiajac networking
w ramach administracji, pokazuja,
ze w wielu przypadkach niezbedna
wiedza jest juz w urzedach, natomiast
nalezaloby ja zebra¢ i upowszechnic.
Tak wigc stosowane powszechnie pod-
wykonawstwo nie jest jedynym moz-
liwym sposobem wypracowywania
usprawnien.

® Wartos¢ dodang projektow
innowacyjnych.

Projekty te wykraczajg poza rozwia-
zania standardowe oraz dzialania,
do realizacji ktérych zobowigzani sg
beneficjenci systemowi na mocy prze-
piséw regulujacych ich dziatalnosé.
Tym samym daja szanse na wniesie-

streszczenie

15



nie rzeczywiécie nowej wiedzy do ad-
ministracji i wprowadzenie narzedzi,
ktére w innym przypadku nie zosta-
lyby wprowadzone.

Weryfikacja wskaznikow

Wskazniki monitoringu stosowane na
potrzeby Dziatania 5.1 PO KL w bar-
dzo niewielkim stopniu pozwalajg
na mierzenie postepu w osigganiu
celéw szczegbélowych. W znacznej
mierze jest to pochodng sposobu for-
mutowania efektéw, ktére okreslono
na poziomie bardzo ogélnym i ktére
odnoszg sie czesto nie do oczekiwa-
nych zmian, ale raczej do naktadéw
czy rodzajéw dziatan, ktére majg zo-
sta¢ zrealizowane. Wéréd najwazniej-
szych probleméw wymieni¢ nalezy
skupienie sig na informacjach stricte
produktowych (co dotyczy réwniez
wskaznikéw rezultatu) i powielanie
informacji w ramach dwéch wskaz-
nikéw. Wskazniki Dziatania 5.1 PO
KL dotycza 2. i 3. celu szczegotowego,
natomiast brak jest wskaznikéw od-
noszacych sig do 1. celu szczegélowe-
go Priorytetu V PO KL, pomimo reali-
zacji projektéw w tym obszarze.

Obecnie ksztalt interwencji wydaje
sie mocno uzalezniony wtlasnie od
wskaznikéw - podczas gdy logika
powinna zosta¢ odwrécona. Punkt
wyjécia powinny stanowi¢ precy-
zyjne i mierzalne cele, na podstawie
ktérych =zaprojektowane zostalyby
interwencje, ktére z kolei, wraz z ce-
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lami, zostatyby odpowiednio owskaz-
nikowane, aby umozliwi¢ pomiar po-
stepow w ich realizacji. Oczywiscie,
zadanie to nie lezy w gestii IP2 i nie
moze by¢ ona odpowiedzialna za do-
konywanie zmian w strukturze celéw
i wskaznikéw. Obecny brak precyzji
z pewno$cig stanowi istotng bariere
dla pomiaru postepéw i stanowi o ni-
skiej uzytecznosci wskaznikéw, row-
niez dla IP2.
Stworzenie  systemu  monitorin-
gu i zaproponowanie adekwatnych
wskaznik6w wymaga zaangazowa-
nia ze strony instytucji objetych
wsparciem w ramach realizowanych
dziatan. Podstawe dla prowadzonych
prac moze stanowi¢ koncepcja 6 fila-
réow dobrego rzadzenia. W kontekscie
Priorytetu V PO KL sposérdd tych fi-
lar6w najwazniejsze sa: skutecznosc
i efektywnos¢, przejrzysto$c i rozli-
czalno$é¢ oraz partycypacja (w odnie-
sieniu do 4. celu szczegélowego, ktéry
nie byl objety badaniem).

Ocena realizacji
zasad horyzontalnych

Sposéb realizacji zasad horyzontal-
nych — réwnosci plci i wieku, w reali-
zowanych projektach nalezy ocenié
pozytywnie. Wymogi zwigzane ze
stosowaniem zasady réwnosci szans
(standard minimum) z pewnoscig
przyczyniaja
$wiadomosci tej tematyki wsréd be-

sie do podniesienia

neficjentéw, cho¢ nie majg istotnego



wplywu na ksztalt projektéw. Wy-
nika to ze specyfiki realizowanych
projektéw i grupy docelowej — pra-
cownikéw administracji publicznej.
W przypadku tych projektow kluczo-
we jest sprofilowanie wsparcia we-
dlug pelnionych obowigzkéw. Proces
rekrutacji uczestnikéw za punkt wyj-
$cia przyjmuje nie pte¢ badz wiek,
ale pelnione stanowisko i zakres
obowigzkéw oraz zwigzane z tym
pozadane kompetencje. Podejscie ta-
kie nalezy uzna¢ za trafne, bowiem
to potrzeby kompetencyjne powinny
decydowac o kierowaniu wsparcia do
konkretnych grup pracownikéw. Po-
twierdzajg to takze opinie uczestni-
kéw i uczestniczek szkolen — najwaz-
niejszym czynnikiem, ktéry decyduje
o zakwalifikowaniu sie na szkolenie,
jest zgodnos$é tematyki szkolenia
z pelnionymi obowigzkami. Czyn-
niki takie jak pte¢ i wiek byly wska-
zywane przez odbiorcéw wsparcia
w stopniu marginalnym jako trudno-
$ci w zakwalifikowaniu sie do udzia-
Tu w szkoleniu.

Pomimo ze idea odrebnego kompo-
nentu szkoleniowego dla oséb powy-
zej 45. roku zycia zostala przyjeta bar-
dzo dobrze, to realizacja tego modutu
pozostawila pewne watpliwosci. Po
pierwsze, koniecznos$é¢ uczestnicze-
nia w calym pakiecie szkoleniowym
nie byla jednoznacznie wyartykuto-
wana na etapie, gdy zbierano infor-
macje o zainteresowaniu szkolenia-
mi. Pracownicy urzedéw deklarowali

che¢ uczestnictwa w wybranych
szkoleniach, a nastgpnie dowiady-
wali sig, ze aby skorzysta¢ z kompo-
nentu dedykowanego pracownikom
45+, nalezy wzig¢ udzial w pelnym
pakiecie szkolen. To z kolei wigzato
sie z konieczno$cig wygospodaro-
wania wigkszej iloéci czasu, na co
wiele oséb (a takze ich przelozonych)
nie bylo przygotowanych, a w czesci
przypadkéw takze z koniecznoscig
uczestnictwa w szkoleniach, ktérych
tematyka nie odpowiadala samym
zainteresowanym. Ponadto czgs$¢
pracownikéw odebrata negatywnie
sformulowania zawarte w kwestio-
nariuszu diagnozujacym poziom za-
interesowania szkoleniami — pytania
mogly sugerowa¢, ze celem ankie-
ty jest nie tyle przebadanie potrzeb
szkoleniowych, co zidentyfikowanie
os6b o niewystarczajacych kwalifi-
kacjach i wytypowanie pracownikéw
do zwolnien. Tak wigc zar6wno spo-
s6b zbierania informacji o potrzebach
szkoleniowych tej grupy, jak i sposéb
organizacji szkolenn odniosty skutek
odwrotny od =zamierzonego: czes$¢
0s6b stracila zainteresowanie udzia-
lem w szkoleniach. Dzialania skiero-
wane do 0séb powyzej 45. roku zycia
nalezy zatem planowac i realizowacd
z wigkszg starannoscia.

r
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4. Przedmiot
badania i kontekst
ewaluaciji

Gléwny nacisk w badaniu polozony
zostal na kryterium skutecznosci,
rozumiane jako ocena stopnia osia-
gniecia zalozonych celéw interwencji
ustalonych na etapie programowania.
Punktem odniesienia dla przeprowa-
dzanej oceny sg zatem cele szczegé-
lowe i efekty wskazane w Programie
w zakresie dotyczacym Dzialania, tj.:

® Cel szczegoétowy 1.: Poprawa
zdolnosci regulacyjnych
administracji publicznej;

® Cel szczegotowy 2.: Poprawa
jakosci ustug oraz polityk
zwigzanych z rejestracja
dziatalnosci gospodarczej

i funkcjonowaniem przedsigbiorstw;
® Cel szczegotowy 3.: Modernizacja
procesow zarzgdzania

w administracji publicznej

i wymiarze sprawiedliwosci

oraz efekty im przypisane

wskazane na schemacie 1.

Poza oceng stopnia realizacji celow,
niniejsza ewaluacja odnosi sie takze
do kryteriéw efektywnosci (zagadnie-
nia zwigzane z procesem wdrazania
Dzialania) oraz adekwatnosci inter-
wencji. Zgodnie z potrzebami infor-
macyjnymi Zamawiajacego, okreslo-
nymi w SOPZ, zakres przedmiotowy
badania objgl nastgpujace obszary
tematyczne, zwigzane z wdrazaniem

iot badania i

Dziatania 5.1 Programu Operacyjne-
go Kapitat Ludzki:

©® Realizacja celéw szczegotowych;
@ Srodowisko realizacji celow
szczegobtowych;

® Weryfikacja wskaznikéw;

® Ocena realizacji zasad
horyzontalnych.

Wyniki badania
ne w dalszej czesci raportu upo-

prezentowa-

rzadkowano wedlug powyz-

szych  obszaréw  tematycznych.
Badanie objeto dwadziescia dwa pro-
jekty zakontraktowane w ramach
Dziatania 5.1 (w tym osiem projektéw
zakoniczonych). Ze wzgledu na fakt, ze
ewaluacja realizowana jest w potowie
okresu programowania, na obecnym
etapie mamy do czynienia jedynie
z cze$ciowo osiagnietymi efektami,
poniewaz znaczna czg$¢ projektéw
pozostaje w fazie realizacji.
Analizujac zgromadzone informacje,
nie nalezy réwniez zapominac o szer-
szym konteksécie, w ktérym umiejsco-
wione sa projekty objete analiza, i na
ktory sktadajg sie m.in.:

@ projekty realizowane

w ramach pozostatych Dziatan
Priorytetu V PO KL, ktére réwniez
przyczynig sig do realizacji
wymienionych powyzej celéw;

@ inicjatywy podejmowane
niezaleznie od PO KL, realizowane
tak przez beneficjentow



Dziatania 5.1,

jak i odbiorcow
kohcowych wsparcia,

a wiec poszczegolne
urzedy administracji
rzagdowej, ktére rowniez
mogg wpisywac sie

w realizacje celow
wytyczonych dla
Priorytetu V PO KL;

® brak instytucji
odpowiedzialnej

za cafos¢ dziatan
zwigzanych

z promowaniem

i wdrazaniem zasady
dobrego rzgdzenia

w administracji
publicznej, co moze
mie¢ negatywny
wptyw na realizacje
celow wytyczonych
dla Priorytetu V

PO KL (utrudniona
koordynacja wielu
dziatanh, wprowadzanie
zmian w ograniczonym
zakresie itp.).

fift

5. Cele badania
i pytania
badawcze

Cele badania wskazane w Szczegétowym Opi-
sie Przedmiotu Zamoéwienia mozna podsumo-
wa¢ nastepujaco:

Schemat 2. Cele badania
faza badania cele

1. Okreslenie stopnia skutecznosci
dziatan na rzecz wzmocnienia

Faza potencjatu administraciji rzadowej,
analityczna w tym ocena stopnia osiagania celow

szczegotowych PO KL
poprzez Dziatanie 5.1.
2. Okreslenie ewentualnych
kierunkéw zmian interwencji
w zakresie wsparcia na rzecz
administraciji rzadowej.

Faza

wnioskowania

3. Identyfikacja ewentualnych potrzeb
i rekomendaciji zmiany/dodania typow projektow
wskazanych jako narzedzia do realizacji
postawionych celow oraz okreslenia
nowych projektow, ktorych realizacja
przyczyni sie do osiagniecia zalozonych
celow w obszarze Dziafanie 5.1.

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie SOPZ.

Cele badania byly punktem wyjscia do sfor-
mulowania szczegélowych pytan badawczych.
Uporzadkowano je wedlug obszaréw tematycz-
nych, wyznaczonych przez Zamawiajacego.

cele badania i pytania poznawcze
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6. Metodologia

Koncepcja badania zakladata wyko-
rzystanie zaréwno technik iloScio-
wych, jak i jako$ciowych. Zatozono,
ze odpowiedzi na pytania badawcze
nalezy szukaé, stosujac triangulacje
metodologiczna, czyli weryfikacje
i uzupelnianie si¢ danych na dwéch

poziomach ich gromadzenia:

® na poziomie technik badawczych —
poprzez zastosowanie réznych, uzu-
petfniajacych sie wzajemnie metod
zbierania danych, takich jak:
indywidualne wywiady pogtebione,
wywiady grupowe, analiza
dokumentow czy badanie
kwestionariuszowe CAWI;

® na poziomie zrédet informacji —
zbieranie informacji od kilku grup
respondentow, zajmujacych rézne
pozycje w strukturze wdrazania PO
KL (IP Il, Instytucja Zarzadzajgca),
Beneficjentow Dziatania 5.1

oraz odbiorcow wsparcia, w tym
dyrektoréw generalnych urzedow
objetych wsparciem w zakresie
zarzgdzania i uczestnikow szkolen.

Ze wzgledu na cele badania wyni-
kajace z potrzeb informacyjnych Za-
mawiajacego w koncepcji ewaluacji
zalozono, ze wiekszy nacisk zostanie
polozony na jakosciowe techniki ba-
dawcze. Podstawowa technika po-
zyskiwania informacji byt indywi-
dualny wywiad poglebiony. Istotng

metodologia

kwestia w przypadku metod jako-
$ciowych jest specyfika danych uzy-
skiwanych przy uzyciu tych metod
— informacje, pomimo stosowania
ujednoliconego scenariusza, czesto
réznig sig zakresem i charakterem,
na co wplyw mialy w duzym stop-
niu wiedza i otwarto$¢ respondentow
uczestniczacych w badaniu, a takze
ich mozliwosci czasowe.

Przeprowadzone badanie mozna
podzieli¢ na cztery czesci:

1. faza strukturyzacji badania,

2. faza realizacji badania,

3. faza analizy wynikéw,

4. faza wnioskowania.

W fazie dokonano
wstepnej analizy dokumentacji pro-

strukturyzacji

gramowej i projektowej. Na tej pod-
stawie przypisano projekty do celow
szczegbétowych Priorytetu V PO KL,
opracowano narzedzia badawcze
i przygotowano raport metodologicz-
ny. Po jego zatwierdzeniu przystapio-
no do realizacji badania wlasciwego.
Przeprowadzono trzydziesci pigé in-
dywidualnych wywiadéw poglebio-
nych:

©® z przedstawicielami instytuciji
zaangazowanych we wdrazanie
Dziatania 5.1 PO KL - trzy

wywiady w IP oraz 1Z;

® z przedstawicielami wszystkich
beneficjentéw realizujgcych projekty
w ramach Dziatania 5.1 — dziesig¢



wywiadéw (m.in. Departament
Stuzby Cywilnej w KPRM, Rzgdowe
Centrum Legislacji, Zaktad
Ubezpieczen Spotecznych);

©® z dyrektorami generalnymi
ministerstw, urzedéw centralnych

i wojewodzkich objetych wsparciem
- dwadziescia dwa wywiady (m.in.
w szesciu urzedach wojewodzkich,
Ministerstwie Gospodarki,
Ministerstwie Infrastruktury,
Ministerstwie Srodowiska, Urzedzie
Zamowien Publicznych, Urzedzie
Komunikaciji Elektronicznej)

oraz dwa wywiady grupowe:

® z koordynatorami projektow

oraz przedstawicielami grupy
roboczej ds. dobrego rzgdzenia
PO KL, Krajowej Sieci Tematycznej
w obszarze dobre rzagdzenie

i Srodowiska akademickiego.

Czynnikiem, ktéry utrudniat ptynne
przeprowadzenie ewaluacji, bytaogra-
niczona dostepno$é respondentéw
i respondentek wytypowanych do ba-
dania. Mialy na to wplyw dwie oko-
licznoéci — po pierwsze, badanie
realizowane bylo w okresie urlopo-
wym, po drugie, rozméwcy — osoby
odgrywajace kluczowe role w insty-
tucjach — to w duzej czeSci czlon-
kowie kadry kierowniczej wysokiego
szczebla — dyrektorzy generalni i dy-
rektorzy departamentéw. Ankieta
internetowa zostala skierowanado po-
nad 16 tys. oséb. Przyjeto zalozenie,
ze badanie CAWI wéréd uczestnikéow

i uczestniczek projektéw realizowa-
nych w ramach Dziatania 5.1, ktérych
dane dostepne sa w formularzach
PEFS,
w zbiorowosci uczestnikéw projek-

przeprowadzone  zostanie
toéw, ktérym w bazie PEFS przypisano
poprawny adres e-mail (wylaczone
zostaly dwa projekty: Zagraniczne
szkolenia praktyczne dla stuchaczy
Krajowej Szkoly Administracji Pu-
blicznej ze wzgledu na fakt, ze uczest-
nicy szkolen nie pracowali w insty-
tucjach administracji publicznej,
i Szkolenia psychospoleczne i specja-
listyczne dla pracownikéw admini-
stracji skarbowej, ze wzgledu na brak
adreséw mailowych i fakt, ze byli oni
objeci badaniem podczas poprzedniej
ewaluacji realizowanej na zlecenie
IP2). Opracowane zostaly cztery typy
kwestionariuszy, ktére poza czeScia
ogblng, z pytaniami skierowanymi
do wszystkich respondentéw i re-
spondentek, zawieraly pytania o:

©® realizacje zasad réwnosci szans
ze wzgledu na wiek,

® realizacje zasad rownosci

szans ze wzgledu na ptec,

@ realizacjg celow szczegodtowych
oraz zasad réwnosci szans

ze wzgledu na wiek,

® realizacjg celow szczegotowych
oraz zasad rownos$ci szans

ze wzgledu na ptec.

W wyniku realizacji badania pozy-
skano 2190 odpowiedzi, co oznacza

metodologia
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zwrot ankiet na poziomie ok. 13,3%.
Kolejng faza ewaluacji byla analiza
wynikéw badania. Na tym etapie-
opracowano zebrane dane pierwotne
oraz uporzadkowano przeprowadzo-
ne analizy danych wtérnych. Doko-
nano ostatecznego wyboru projektow,
ktére charakteryzowaly sie wysoka
skutecznoscig w realizacji postawio-
nych celéw i przeprowadzono pogle-
biong analize, ktérej efektem byly
studia przypadkéw trzech projektéw.
Na tym etapie udzielono wstepnych
odpowiedzi na pytania badawcze
postawione w badaniu. Ostatnig fazg
ewaluacji bylo wnioskowanie. Na
tym etapie dokonano metaanalizy
zebranych danych, przeprowadzono
analize SWOT, sformulowano wnio-
ski i rekomendacje oraz skonsulto-
wano je z ekspertami, ktérzy zostali
zaproszeni do udziatu w panelu eks-
pertéow.

ity

7. Realizacja celow
szczegotowych przez
Dziatanie 5.1 w zakresie
Dobrego rzadzenia

7.1. Skutecznosé
Dziatania 5.1 PO KL
w zakresie Dobrego
rzadzenia

Projekty wdrazane w ramach Dzia-
lania 5.1 Wzmocnienie potencjatu
administracji rzadowej przyczyniaja
sig do realizacji trzech celéw szcze-
g6lowych Priorytetu V PO KL Dobre
rzadzenie:

1) Cel 1. — Poprawa

zdolnosci regulacyjnych
administracji publicznej;

2) Cel 2. - Poprawa jakosci ustug
oraz polityk zwigzanych z rejestracja
dziatalnosci gospodarczej

i funkcjonowaniem przedsigbiorstw;
3) Cel 3. - Modernizacja

procesow zarzgdzania

w administracji publicznej

i wymiarze sprawiedliwosci.

Przystepujac do analizy stopnia re-
alizacji celéw szczegélowych, nale-
zy pamietaé, ze poszczegélne cele
sformulowano na réznym stopniu
szczegotowosci. Cele te nie zostaly
takze skwantyfikowane za pomoca
adekwatnych wskaznikéw, zatem

niemozliwy jest precyzyjny pomiar



stopnia ich realizacji (wiecej na ten
temat w rozdziale 9 pt.: Weryfikacja
wskaznikéw). Brak precyzji widoczny
jest réwniez w przypadku przewidy-
wanych efektéw. Jedynie czes$¢ z nich
ujeto, odnoszac sie do wartosci licz-
bowych. Z tego tez wzgledu niniejsza
ocena realizacji cel6w szczegélowych
w znacznej czeSci przeprowadzona
zostala w ujeciu jako$ciowym.

Do realizacji celu pierwszego, do-
tyczacego poprawy zdolno$ci regu-
lacyjnych, przyczynié¢ sie powinien
przede wszystkim projekt realizowa-
ny przez Rzadowe Centrum Legisla-
cji, Promowanie i wdrazanie progra-
méw udoskonalania i ujednolicania
technik legislacyjnych w urzedach
obstugujacych organy witadzy pu-
blicznej. Projekt ten przewiduje
szereg specjalistycznych szkolen,
a takze przygotowanie opracowa-
nia analitycznego i podrecznika dla
legislator6w. W pewnym stopniu
wiedzy w tym zakresie dostarczajg
réwniez szkolenia z podstaw legisla-
cji dla nieprawnikéw, realizowane
w ramach projektu DSC Wdrozenie
strategii szkoleniowej, choé¢ w tym
przypadku, ze wzgledu na specyfike
grupy docelowej, mamy do czynie-
nia z wiedzg na poziomie bardziej
og6lnym. Natomiast bezposrednio do
jednego z efektéw przypisanych do
Celu 1. (Optymalizacja systemu oce-
ny skutkéw regulacji) przyczynia sie
projekt konkursowy, w ramach kté-

rego przygotowywane jest narzedzie
wspierajace ocene regulacji i decyzji
inwestycyjnych iSWORD (projekt re-
alizowany przez IBS).

Cel 2., dotyczacy jakosci ustug kie-
rowanych do przedsiebiorcéw, reali-
zuja projekty: Poprawa jakosci ustug
$wiadczonych przez ZUS na rzecz
przedsigbiorcéw (realizowany przez
ZUs),
i specjalistyczne dla pracownikow

Szkolenia psychospoleczne

administracji skarbowej (realizowa-
ny przez DSC) oraz, czg$ciowo, Wdro-
zenie strategii szkoleniowej (kompo-
nent skierowany do pracownikéw
administracji skarbowej). Wszystkie
te projekty przewiduja szkolenia dla
os6b zaangazowanych w $wiadcze-
nie ustug na rzecz przedsigbiorcéw,
a projekt ZUS przewiduje ponadto
opracowanie kompleksowych roz-
wigzan zwiazanych z reorganizacjg
pracy urzedu.

Do realizacji ostatniego z celow -
ujetego w sposéb najbardziej ogélny,
a przez to réwniez najbardziej po-
jemnego — przyczyniaja sie wszystkie
zrealizowane i realizowane projekty.
Dotyczy to zaréwno przedsiewziec
skupiajagcych sie na opracowaniu
systemoéw badz narzedzi usprawnia-
jacych funkcjonowanie urzedéw, jak
iinicjatyw szkoleniowych — ktére wy-
posazajg pracownikéw tych urzedéw
w wiedze i umiejetnosci niezbedne,
aby te usprawnienia wdrazaé. Po-

ja celow

przez Dzi; je5.1... |

ia5.1 POKL...
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jedyncze projekty przypisaé mozna
takze realizacji wybranych efektéw
przypisanych do celu 3.:

® efekti 3.1 Modernizacja
zarzgdzania finansowego:
wdrozenie systemu wieloletniego
planowania budzetowego w ujgciu
zadaniowym u wszystkich
dysponentéw realizuja trzy projekty
zwigzane z wdrazaniem budzetu
zadaniowego w administracji
rzgdowej (jeden zrealizowany

w KPRM i dwa realizowane przez
Ministerstwo Finanséw);

® efekt 3.2 Usprawnienie
zarzadzania zasobami ludzkimi:
wdrozenie nowego systemu
ksztattowania wynagrodzen

we wszystkich jednostkach
administracji rzagdowej realizujg
dwa projekty DSC: Opracowanie
koncepcji systemu opiséw
stanowisk pracy i wartosciowania
wysokich stanowisk panstwowych
(...) oraz Wartosciowanie
stanowisk pracy oraz zmiany

w systemie wynagrodzen
administracji rzagdowej;

@ do osiggnigcia efektu 3.3 Objgcie
65% administracji rzadowe;j,

75% urzedoéw marszatkowskich,
60% urzedow na szczeblu
powiatu i gminy dziataniami

w zakresie poprawy standardow
zarzgdzania wewnatrz tych
jednostek przyczyniajg sig
praktycznie wszystkie pozostate

projekty, w szczegolnosci

Poprawa zdolnosci zarzgdczych

w urzedach administracji rzgdowej,
Poprawa jakos$ci zarzgdzania

w administracji rzgdowej —
Akademia Zarzgdzania Publicznego
Il etap oraz Modernizacja

systemu zarzadzania i przeptywu
informacji w administracji

rzgdowej szczebla centralnego.

Jak juz wczeéniej zaznaczono, do-
bor wskaznikéw dla Priorytetu V
czyni ilociowe analizy postepow
w realizacji celé6w niepelnymi, po-
niewaz wskazniki te nie ilustrujg
faktycznych zmian w zakresie jako-
§ci rzadzenia. Efekty przypisane do
poszczegblnych celéw nie stanowia
katalogu zamknietego mozliwych
sposobow ich realizacji. Oznacza to,
ze suma efektéw przypisanych do da-
nego celu nie jest tozsama z jego osia-
gnieciem. Ponizszy schemat prezen-
tuje relacje celéw szczegétowych oraz
efektéw realizacji Priorytetu V Dobre
Rzadzenie i projektéw realizowanych
w Dziataniu 5.1. Kolorem oznaczono
te cele i efekty, ktére realizowane sg
w ramach badanych projektow.

ja celow étowych przez Dzi ie5.1... |

ia5.1 POKL ...



DOBRE RZADZENIE:

CEL

1 Poprawa zdolnosci
administracji icznej X

gulacyjny

1.1 Uproszczenie krajowych aktow
prawnych
z31do 7 dni

1.2 Usprawnienie systemu wdrazania
dyrektyw UE

1 .3 Optymalizacja systemu oceny skutkow
regulacji

1.4 wdrozenie systemu pomiaru kosztow
administracyjnych

1 .5 Usprawnienie procesu stanowienia
prawa miejscowego oraz aktow
administracyjnych przez jednostki samorzadu
terytorialnego

2 Poprawa jakosci ustug oraz polityk zwigzanych
zrejestracija dziafalnosci gospodarczej
i funkcjonowaniem przedsiabiorstw

EFEKT

2.1 skrocenie Sredniego czasu oczekiwania
na rejestracjg dziatalnosci gospodarczej

2.2 Redukcja obcigzen administracyjnych przy
zakfadaniu dziatalno$ci gospodarczej 0 25%

2.3 Skrocenie 0 20% $redniego czasu trwania
postepowania w sprawach gospodarczych

3 Modernizacja procesow zarzadzania
> w administraciji publicznej i wymiarze
- sprawiedliwosci

3.1 Modernizacja zarzadzania finansowego:

ie systemu wi iego p
budzetowego w ujgciu zadaniowym u
wszystkich dysp: $rodkow

3.2 Usprawnienie zarzadzania zasobami
ludzkimi; wdroZenie nowego systemu
ksztaftowania wynagrodzen we wszytskich
jednostkach administracji rzadowej

oraz 100% urzedoéw wojewddzkich), 75%
urzedéw marszatkowskich, 60% urzedow na

szczeblu powiatu i gminiy dziataniami w zakresie

poprawy standardow zarzadzania wewnatrz
tych jednostek

3.4 Zmniejszenie 0 20% liczby spraw

rozpatrywanych przez sady powyzej 12 miesigcy

poprzez poprawe procesow zarzadzania w

3 3.3 Objecie 65% administracji rzadowej
. wymiarze sprawiedliwo$ci

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: PO Kapitat Ludzki, MRR, Warszawa 2007.

o

Wptyw realizowanych
projektéw na
osigganie celow

Obecny stan realizacji Dziatania, jak
i duze zréznicowanie miedzy projek-
tami sprawiaja, ze niemozliwe jest
wskazanie konkretnych przyktadéw
podjetych dziatan, ktére przyczynia-
ja sie do realizacji celéw w wigkszym
stopniu niz inne. Prébe ujecia ilo-

Sciowego realizacji celéw moga sta-
nowi¢ wyniki badania ankietowego,
przeprowadzonego wséréd odbiorcéw
wsparcia — uczestnikéw i uczestni-
czek szkolen w zakresie budzetowa-
nia zadaniowego, warto$ciowania
stanowisk pracy i wsparcia na rzecz
przedsigbiorcéw. Osoby te zostaly po-
proszone o oceng wplywu uczestnic-
twa w szkoleniach na podniesienie

kompetencji w wybranych obszarach

ja celow

ych przez Dzi je5.1... |

ych

(wtym 100% ministerstw i urzgdow centralnych

ia5.1 POKL...
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oraz szerzej — na zmiany funkcjono-
wania ich urzedéw?.

Cel 3. Modernizacja
procesow zarzadzania
w administracji
publicznej i wymiarze
sprawiedliwosci

Najbardziej pojemny z celéw szcze-
goétowych, Modernizacja procesow
zarzqdzania w administracji pu-
blicznej, jest jednocze$nie jedynym,
do ktérego realizacji przyczyniaja
sie wszystkie badane projekty. Re-
spondenci i respondentki poprosze-
ni zostali o dokonanie oceny, czy
i w jakim stopniu przeprowadzone
szkolenia przyczynily sie do moder-
nizacji proceséw zarzadzania w ich
urzedzie. Srednio, jedynie 1% os6b
wskazywalo, ze szkolenie odegrato
kluczowa role w modernizacji za-
rzadzania, a 14% respondentéw — ze
przyczynilo sie ono do tego efektu
w znacznym stopniu. Jednoczesnie
az 21% osOb wskazalo, ze szkolenie
nie mialo zadnego wplywu na osia-
gniecie tego efektu. Rezultat ten nie
jest zaskakujacy, gdy wzig¢ pod uwa-
ge, ze do modernizacji proceséw za-

rzadzania powinny przyczyniaé sie
w wiekszym stopniu inne rodzaje
dziatan — zwigzane z opracowaniem
i wdrozeniem procedur, narzedzi
irozwigzan systemowych, a nie sama
realizacjg szkolen. Problem domina-
cji wsparcia szkoleniowego nad pro-
jektami, w ramach ktérych wdrazane
bylyby konkretne rozwigzania orga-
nizacyjne, przewijal sig takze pod-
czas przeprowadzonych wywiaddéw:
Sprawa wyglqda tak, ze niestety
zdecydowana wiekszos¢ projektow
to sq projekty typowo szkoleniowe,
to sq projekty Departamentu Stuzby
Cywilnej i Departament widzi swo-
ja role gtownie jako komorka, ktora
zwieksza kompetencje urzednikow
poprzez ich przeszkolenie w obsza-
rach deficytowych, z tego wzgledu
brakuje wiekszosci projektow tej
widocznej zmiany, tej systemowo-
$ci, ktorej Komisja tez bardzo czesto
oczekuje, ze wlasnie takie projekty
bedq finansowane z funduszy euro-
pejskich.

Z drugiej strony nalezy pamietac, ze
projekty szkoleniowe sa by¢ moze
bardziej ‘widoczne’, poniewaz szko-
lenia realizowane sg juz od kilku lat,
natomiast projekty, ktére przewidujg
wdrazanie zmian organizacyjnych
lub konkretnych narzedzi wspoma-

3. Badanie to objefo uczestnikow szkolen zrealizowanych w ramach nastepujacych projektow:

 Opracowanie koncepcji systemu opiséw
z systemem wynagrodzen

pracy i war

ia wysokich

pafistwowych oraz powiazania jego wynikow

« Wartosiowanie stanowisk pracy oraz zmiany w systemie wynagrodzen administracji rzadowej

« Wdrozenie strategii szkoleniowej
« Poprawa jakosci ustug ZUS na rzecz przedsigiorcow
« Wdrozenie budzetu u wszystkich dy

srodkow budzetowych w latach 2008 — 2012

« Wsparcie przygotowania i wdrozenia budzetu zadaniowego na poziomie centralnym w latach 2008-2012

ja celow éfowych przez Dzi ie5.1... |
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gajacych prace urzedéw, sg jeszcze
czesto na etapie przedwdrozenio-
wym, przez co moga by¢ mniej rozpo-
znawalne, a ich efekty beda widocz-
ne dopiero w dluzszym okresie (np.
wdrozenia rekomendacji w ramach
projektu Akademia Zarzgdzania Pu-
blicznego czy tez wdrozenie systemu
informatycznego  usprawniajacego
komunikacje migdzy urzedami, przy-
gotowywanego w ramach projektu
Modernizacja systemu zarzadzania
i przeptywu informaciji...).

Stosunkowo najczesciej znacznego
lub kluczowego wplywu projektu na
modernizacje proceséw zarzadzania
w urzedzie upatrywali uczestnicy
szkolen w ramach projektu Poprawa
jakosci ustug swiadczonych przez
ZUS na rzecz przedsiebiorcow. Bez
watpienia na takg oceng mial wplyw
fakt, ze jest to projekt kompleksowy,
obejmujacy wdrozenie nowych roz-
wigzan organizacyjnych i zarzad-
czych, a takze szereg szkolen (z jednej
strony wzmacniajacych kompetencje
w zakresie zarzadzania organizacjg —
np. zarzadzania zasobami ludzkimi,
coachingu, nadzorowania zespoléw
odpowiedzialnych za bezposrednig
obstuge klientéw, a z drugiej strony
rozwijajagcych wiedze merytoryczng
— np. dotyczacych analizy finanso-
wej, ordynacji podatkowej, ustawy
o swobodzie dziatalnosci gospodar-
czej itp.). Jest to takze jedyny projekt
od poczatku do konca przygotowany
irealizowany z my$la o jednym urze-

dzie, a wigc ,uszyty na miare” jego
potrzeb, co z pewnoscig przeklada sig
na jego wyzszg skutecznosc.

Na drugim miejscu znalazly sie dwa pro-
jekty z obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi, zwigzane z systemem warto-
$ciowania stanowisk pracy. W przypad-
ku tych szkolen, ok. 1/5 uczestnikéw
i uczestniczek wskazala, ze mialy one
znaczny lub kluczowy wplyw na mo-
dernizacje proceséw zarzadzania w ich
urzedach.

Jednoczesnie sa to projekty, ktérych
uczestnicy i uczestniczki stosunkowo
najrzadziej wskazywali na brak wptywu
szkolenia na zmiane w tym obszarze.

ja celow
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Wykres 1.

Wptyw szkolenia na modernizacje procesow

zarzadzania w urzedach (n=1163)*

Poprawa jakosci ustug ZUS

Opis stanowisk pracy

Wartosciowanie stanowisk pracy

Wdrozenie budzetu zadaniowego

Wdrozenie strategii szkoleniowej

Wsparcie wdrozenia budzetu
zadaniowego

0%
. zdecydowanie sig przyczynit (odegrat kluczowa role)

cze$ciowo sig przyczynit przyczynit sig w matym stopniu

40% 60% 80% 100%

] przyczynit sig w znacznym stopniu

I v ogole sig nie przyczynit

*Wykaz skrétowych nazw projektéw stosowanych na wykresach w catym raporcie wraz z przypisaniem do pefnych tytuléw projektéw, zaprezentowano

w zataczniku

Zrédo: opr wiasne na ie: badania ankit CAWI

Respondenci 1 respondentki po-
proszeni zostali takze o dokonanie
oceny, czy i w jakim stopniu udziat
w szkoleniu przyczynil sie do wpro-
wadzenia usprawnien na ich stano-
wisku pracy. Mozna by oczekiwag,
ze w przypadku takiej zindywidu-
alizowanej perspektywy widoczny
wplyw bedzie wiekszy - poniewaz
pracownicy moga wprowadzaé przy-
najmniej drobne usprawnienia co-
dziennej pracy we wlasnym zakresie,
niezaleznie od tego, czy w urzedzie
wdrazane sg nowe rozwigzania syste-
mowe. Jednak ocena wplywu szkoleni
na usprawnienia pracy byla jeszcze
nizsza — jedynie 11% respondentéw/
respondentek wskazalto jedng z dwu

najwyzszych odpowiedzi (kluczowe
znaczenie lub znaczny wplyw), a az
20% os6b uznalo, ze udzial w szko-
leniu nie mial zadnego wplywu na
wprowadzenie usprawnien na sta-
nowisku pracy. Tak niski wynik
moze po czeSci wynikaé ze specyfiki
szkolenn (np. trudno oczekiwaé, by
szkolenie z zakresu budzetowania
zadaniowego przynioslo efekty w po-
staci usprawnien w codziennej pracy,
poniewaz przygotowanie budzetu
jest zadaniem wykonywanym raz do
roku), ale moze takze wskazywac na
niski poziom motywacji uczestnikéw
szkoleni, by zdobyta wiedze wykorzy-
stywa¢ w praktyce.

ja celow étowych przez Dzi ie5.1... |
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Wykres 2. Wptyw szkolenia na wprowadzenie

usprawnien na stanowisku pracy (n=1163)

10%
20%
. zdecydowanie sig przyczynit (odegrat kluczowg role)

] przyczynit sig w znacznym stopniu
czesciowo sig przyczynit
1% przyczynit sig w matym stopniu

28%
L™ ogole sie nie przyczynit

Zrodto: opr ie wiasne na p ie badania anki CAWI

Takze w przypadku tego pytania sto-
sunkowo najwyzsze oceny otrzymaty
szkolenia w ramach projektu Popra-
wa jakosci ustug §wiadczonych przez
ZUS na rzecz przedsigbiorcéw, choé
takze uczestnicy i uczestniczki szko-

Wykres 3.

len w ramach projektu Opracowanie
koncepcji systemu opiséw stanowisk
pracy... ocenili je pod tym wzgledem
wysoko (20% wskazan na kluczo-
wy lub znaczny wplyw szkolenia na
wprowadzenie usprawnien).

Wplyw szkolenia na wprowadzenie

usprawnien na stanowisku pracy,
wg projektow (n=1163)

Poprawa jakosci ustug ZUS

Opis stanowisk pracy

Wartosciowanie stanowisk pracy

Wdrozenie budzetu zadaniowego

Wdrozenie strategii szkoleniowej

11

Wsparcie wdrozenia budzetu
zadaniowego

| | zdecydowanie sig przyczynif (odegrat kluczowa rolg)

czgsciowo sig przyczynit przyczynif sig w matym stopniu

20% 40% 60% 80% 100%

| przyczynit sig w znacznym stopniu

[ ™ ogdle sie nie przyczynit

Zrédio: opr ie wiasne na ie: badania ankit CAWI
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Efekt 3.1 Modernizacja
zarzadzania
finansowego: wdrozenie
systemu wieloletniego
planowania
budzetowego w ujeciu
zadaniowym

Uczestnikéow i uczestniczki szko-
len w ramach wybranych projektéw
poproszono takze o ocene bardziej
szczegotowych ich efektéw. Pierw-
szym z nich bylo wdrozenie budzetu
zadaniowego. Pytania z tego zakresu
skierowano do uczestnikéw i uczest-
niczek szkolen w ramach dwéch pro-
jektéw: Wdrozenie budzetu zadanio-

Wykres 4.

wego u wszystkich dysponentéw...
oraz Wsparcie przygotowania i wdro-
zenia budzetu zadaniowego na pozio-
mie centralnym... Osoby te poproszo-
no o oceng, w jakim stopniu udziat
w szkoleniach wplynal na podniesie-
nie ich kwalifikacji w zakresie budze-
towania zadaniowego oraz planowa-
nia wieloletniego i strategicznego.

W przypadku pierwszego z pytan,
odnoszacego sie do kwalifikacji w za-
budzetu
zadaniowego, ocena byla wysoka —

kresie przygotowywania
az 30% uczestnikéw i uczestniczek
uznato, ze szkolenie miato kluczowy
badz znaczny wplyw na podniesienie
umiejetnosci z tego zakresu.

Wptyw projektu na podniesienie

kwalifikacji uczestnikow/czek
szkolen w zakresie przygotowywania
planéw wydatkéw w ukiadzie
zadaniowym (n=527)

7% 2%

23%,

|| zdecydowanie sig przyczynit (odegrat kluczowa role)
|| przyczynit sig w znacznym stopniu
czg$ciowo sig przyczynit

przyczynit sie w malym stopniu

L M ogole sie nie przyczynit

40%

wiasne na ie badania anki CAWI

Nizszy wplyw szkolen z budzetowa-
nia zadaniowego zidentyfikowano
w przypadku kwalifikacji w zakresie

planowania. Znaczny lub kluczowy
wplyw szkoleii na rozwéj tych kom-
petencji odnotowano w przypadku

ia5.1 POKL ...
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23% respondentéw. Prawie polowa
badanych ocenita ten wplyw jedy-
nie jako cze$ciowy. Wynik ten jest
konsekwencja faktu, ze badane pro-
jekty w gléwnej mierze ktadg nacisk
na budzetowanie zadaniowe, a tak-
ze w znacznej mierze skierowane sg
do pracownikéw odpowiedzialnych
za przeprowadzenie tego procesu na
poziomie operacyjnym, zatem nieza-
angazowanych w zarzadzanie strate-
giczne. Tak wiec takie umiejetnosci
jak planowanie wieloletnie i strate-
giczne sg jedynie dodatkiem do gléw-
nego nurtu szkolen. Réwniez opinie
samych uczestnikéw i uczestniczek
szkolen wskazuja, ze oczekujg oni
w wigkszym stopniu czysto praktycz-
nych informacji o technikach aloko-
wania wydatkéw czy ksiegowania

Wykres 5.

wydatkéw, przykladem takiej opinii
moze byé¢ wypowiedZ jednego z an-
kietowanych:

Szkolenie powinno mieé¢ bardziej
charakter praktyczny niz teore-
tyczny. Za malo czasu poswiecono
na omdwienie praktycznych wska-
zowek w zakresie rozwiqzywania
problemoéw dotyczgcych planowa-
nia i rozliczania oraz monitorowa-
nia wydatkéw w ukladzie zadanio-
wym.

Niemniej zagadnienia z obszaru pla-
nowania wieloletniego i strategiczne-
go stanowig niezbedna podstawe do
prawidlowego budzetowania zada-
niowego, dlatego nalezy uznac je za
réwnie istotne, jak samo przygotowy-
wanie wydatkéw w ukladzie zada-
niowym.

Wptyw projektu na podniesienie

kwalifikacji uczestnikoéw/czek szkolen
w zakresie planowania wieloletniego
i strategicznego (n=527)

7% 1%

24%

| zdecydowanie sie przyczynif (odegrat kluczowa rolg)
| przyczynif sig w znacznym stopniu

cze$ciowo sig przyczynit

przyczynit sig w matym stopniu

L™ ogole sie nie przyczynit

46%

Zrédto: opr ie wiasne na p ie badania anki CAWI
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Efekt 3.2 Usprawnienie
zarzadzania zasobami
ludzkimi

Bardzo wysoko oceniony zostat nato-
miast wplyw szkolen na podnoszenie
kompetencji w obszarze zarzgdzania
zasobami ludzkimi. W tym przypad-
ku pytanie skierowano do uczestni-
kéw i uczestniczek szkoleii w ramach
projektéw Opracowanie koncepcji sys-
temu opiséw stanowisk pracy... oraz
Wartosciowanie stanowisk pracy oraz
zmiany w systemie wynagrodzefi...

AZ 40% respondentéw uznalo, zZe
szkolenia te byly kluczowe badz

Wykres 6.

w znaczacym stopniu przyczynily
sig do podniesienia ich kwalifikacji
w tym obszarze. Nie badano natomiast
wplywu tychze szkolen na faktyczna
zmiang w funkcjonowaniu urzedu;
badania jakosciowe potwierdzily, ze
wdrazanie nowych standardéw war-
toSciowania jest w znacznej mierze
utrudnione ze wzgledu na brak $rod-
kéw finansowych, ktére umozliwity-
by realng zmiane wynagrodzen. Tak
wiec, pomimo, ze podnosi sie wiedza
pracownikéw urzedéw, na faktyczne
zmiany systemu ksztaltowania wy-
nagrodzen nalezy jeszcze poczekac.

Wpiyw projektu na podniesienie

kwalifikacji uczestnikow/czek szkolen
w zakresie zasad zarzgdzania
zasobami ludzkimi (n=428)

3% 3%

12%

44%

| | zdecydowanie sig przyczynit (odegraf kluczowa rolg)
|| przyczynif sig w znacznym stopniu
38% czesciowo sig przyczynit
przyczynit sig w matym stopniu

I v ogole sig nie przyczynit

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego CAWI

Bardzo istotnym czynnikiem, ktéry
moégt wplynaé negatywnie na od-
biér szkolen z zakresu zarzadzania
ludzkimi,

zasobami obejmujacych

takie zagadnienia jak warto$ciowa-
nie stanowisk pracy i dokonywanie
ocen pracowniczych, byly terminy
szkolenn. Wielu respondentéw i re-

ia5.1 POKL ...
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spondentek badania jako$ciowego,
ale takze respondenci badania ankie-
towego wskazywali, ze szkolenia te
odbyty sie zbyt pézno: Projekt z tego
zakresu powinien by¢ realizowany
znacznie szybciej, bezposrednio po
wprowadzeniu przepiséw wyko-
nawczych do ustawy, tzn. tworzenia
opisow i wartosciowania stanowisk
pracy w instytucjach okreslonych
w ustawie, a nie po przeprowadze-
niu  pierwszego wartosciowania.
Firm oferujqgcych szkolenie z tego
zakresu na rynku uslug w 2008
nie bylo wiele, a mozliwe terminy
szkoleni tak odlegle, ze nastapila
koniecznos¢ radzenia sobie z pro-
blemem wartosciowania stanowisk
pracy w ramach samej instytucji.
Z problemem tym musialy zatem
zmierzy¢ sie poszczegblne urzedy sa-
modzielnie i cze$¢ z nich zdecydowa-
1a sie zaméwi¢ podobne szkolenia we
wlasnym zakresie nieco wczesniej.

Cel 2. Poprawa jakosci
ustug zwigzanych

z rejestracja
dziatalnosci
gospodarczej

i funkcjonowaniem
przedsiebiorstw

Kolejnym celem, ktérego realizacje
zmierzono w ramach badania ankie-
towego uczestnikéw i uczestniczek

szkolen, byl cel szczegétowy 2., do-
tyczacy podnoszenia jako$ci ustug
skierowanych do przedsigbiorcow.
Pytania z tego zakresu skierowano do
uczestnikéw i uczestniczek projek-
téw Poprawa jakosSci ustug §wiadczo-
nych przez ZUS... oraz pracownikéw
urzedéw skarbowych, ktérzy korzy-
stali ze szkolen w ramach projektu
Wdrozenie strategii szkoleniowe;j.
Pierwsze z pytan dotyczacych wply-
wu szkoleni na realizacje omawiane-
go celu dotyczylo zmian w postaci
podniesienie jakosci ustug skierowa-
nych do przedsiebiorcow w urzedzie,
w ktérym pracuje respondent/respon-
dentka. Ponad 20% respondentéw
i respondentek zauwazyla kluczowe
lub istotne znaczenie szkolenia dla
podniesienia jakosci §wiadczonych
ustug, podczas gdy niemal polowa
0s6b uznala ten wplyw za czesciowy.
Jednoczesénie 16% wskazalo, ze szko-
lenie w ogéle nie przyczynilo sie do
zmiany w tym obszarze. Wynik taki
nie powinien jednak dziwié¢. O ile
mozna oczekiwac, ze udzial w szko-
leniu powinien mieé¢ bezposrednie
przelozenie na kwalifikacje pracow-
nika, to juz wplyw tego samego szko-
lenia na podniesienie jakosci ustug
w danej organizacji uzna¢ nalezy za
poéredni. Zmiany widoczne na po-
ziomie urzedéw zaleze¢ beda takze
od wielu innych czynnikéw (wpro-
wadzenie odpowiednich standardow,
procedur, narzedzi) i zapewne wy-
magac beda takze wiecej czasu.

ja celow
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Wykres 7.

Wplyw projektu na podniesienie jakosci ustug

dla przedsigbiorcéw w urzedach (n=208)

3%

| zdecydowanie sie przyczynif (odegrat kluczowa rolg)
| przyczynit sig w znacznym stopniu

czegs$ciowo sig przyczynit

15% przyczynit sig w matym stopniu
I w ogsle sig nie przyczynit
45%
Zrédio: opr ie wiasne na pod: ie badania anki go CAWI

Kolejne pytanie dotyczylo oceny
wplywu uczestnictwa w szkoleniu
na podniesienie kwalifikacji uczest-
nika/uczestniczki w zakresie spraw-
nej obstugi przedsigbiorcéw. Lacznie
niemal 1/3 respondentéw wybrata
jedng z dwdéch najwyzszych ocen —
a wiec uznali oni, ze szkolenie miato
kluczowe znaczenie badZ znacznie
przyczynilo sie¢ do podniesienia ich
kwalifikacji w tym obszarze. Jednak

Wykres 8.

najwieksza grupa (az 42%) ocenita
ten wplyw jako jedynie czesSciowy.
Jednoczesnie cze$¢ respondentek
i respondentéw badania iloSciowe-
go wskazata, ze dla uzupelnienia
wiedzy oczekiwaliby oni w wigkszej
mierze szkolen, ktére obejmowalyby
studia przypadkéw i wiecej praktycz-
nych przyktadéw dotyczacych obstu-
gi przedsigbiorcy.

Wplyw projektu na podniesienie kwalifikacji

uczestnikow/czek szkolen w zakresie sprawnej
obstugi spraw przedsiebiorcow (n=208)

12% 3%

15%

. zdecydowanie sig przyczynit (odegrat kluczowa role)
. przyczynit si¢ w znacznym stopniu

cze$ciowo sig przyczynit

przyczynit sie w matym stopniu

[ ™ ogole sie nie przyczynit

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego CAWI

42%
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® Dalsze potrzeby

Na podstawie przeprowadzonych ba-
dan mozna wskazac¢ potrzeby dotycza-
ce rodzajéw projektéw, ktére moglyby
przyczyni¢ sie do realizacji celéw,
a nie sg obecnie realizowane. Pozada-
ne rodzaje dzialan, ktére przelozylyby
sie na realizacje celéw, obejmuja:

1. Przeprowadzenie gruntownego
audytu zatrudnienia i obcigzenia
pracg w administracji publiczne;j.
Tego typu dzialania planowane byly
w ramach zamknietego projektu
Zwiekszenie efektywnosci wyko-
rzystania zasobow ludzkich w ad-
ministracji rzgdowej. Audyt taki jest
niezbedny do podejmowania racjo-
nalnych decyzji o rozdysponowaniu
zadan, optymalizacji podziatu pracy
i ewentualnej reorganizacji wewnatrz
urzed6éw. W ramach projektu powinno
zostaé¢ przygotowane narzedzie, ktére
umozliwiloby cykliczne monitoro-
wanie efektywnosci pracy. Potrzeba
realizacji audytow efektywnosci byta
takze zglaszana podczas wywiad6éw
z niektérymi odbiorcami wsparcia.

2. Dalszg prace nad

wdrazaniem zmian w systemie
zarzgdzania zasobami ludzkimi

w administracji publiczne;j.

Ani wprowadzenie wymogu realizacji
ocen okresowych, ani wdrozenie zasad
wartoéciowania stanowisk pracy nie
wplynely w sposéb istotny na zmia-
ny w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

z prostego powodu — braku $rodkéw
na dostosowanie wynagrodzen do po-
ziomu, na ktéry wskazywaltyby wyni-
ki warto$ciowania i ocen. Co wiecej,
faktyczne zmiany wynagrodzen, ktére
wprowadzono w urzedach, ogranicza-
ly si¢ jedynie do podwyzek; w przy-
padku, gdy w wyniku warto$ciowania
nalezaloby obnizy¢é wynagrodzenie
pracownika, decydowano sie zostaé
przy dotychczasowym wynagrodze-
niu. Tym samym nie dokonywano
zadnych oszczednosci. Konieczne jest
zatem dalsze porzadkowanie syste-
mu wynagrodzen, by¢ moze réwniez
w oparciu o wspomniany powyzej
audyt efektywnosci pracy. Widoczna
jest potrzeba wprowadzenia systemu
motywacyjnego oraz uporzgdkowania
form zatrudnienia.

3. Wigksze wykorzystanie

wiedzy, ktdra jest juz wewnatrz
administracji publicznej,

a ktora nalezy uporzadkowac

i szerzej upowszechniac.

Dotyczy to przede wszystkim upo-
wszechniania dobrych praktyk i ucze-
nia sie od bardziej do$wiadczonych
partneréw —tak na gruncie polskim, jak
i zagranicznym. Narzedziami tej wy-
miany wiedzy mégtby by¢ program wy-
miany pracownikéw urzedéw, reali-
zowany na réznych poziomach: mie-
dzy komoérkami organizacyjnymi, re-
sortami lub nawet na poziomie migdzy-
narodowym, na zasadzie podobnej jak
w przypadku programéw twinningu.

ja celow

przez Dzi; je5.1... |

ia5.1 POKL...

35



36

4. Wypracowanie dodatkowych
mechanizmoéw motywujgcych
administracje publiczng do
wiekszego zorientowania

na rezultaty.

W tej chwili takim mechanizmem,
ktory jest dopiero tworzony i ktéry
w przyszlosci powinien przyczynic sie
do zorientowania pracy administracji
na osiaggane rezultaty, jest budzet za-
daniowy. Na obecnym etapie jednak
nie jest on jeszcze w pelni wdrozony
— a wiec nie jest wykorzystywany do
monitorowania postepéw w realizacji
celéw. Ponadto, nawet w momencie
gdy budzetowanie zadaniowe bedzie
funkcjonowato juz w pelnym zakresie,
warto zabezpieczy¢ takze inne sposo-
by weryfikacji zachodzgcych zmian,
wychodzace poza sam system admi-
nistracji publicznej. Z jednej strony
widoczna jest wyrazna potrzeba bu-
dowania spoleczenstwa obywatelskie-
go, Swiadomego zadan administracji
i potrafiacego je egzekwowaé. Poza
ksztaltowaniem postaw obywatel-
skich warto tez informowac¢ i eduko-
wacé obywateli o mozliwosciach, jakie
dajg np. budzet zadaniowy czy ewa-
luacja. Konieczne jest dalsze ksztalto-
wanie kultury ewaluacji, co przyczyni
sie do podwyzszenia transparentnosci
administracji.

jis

7.2. Dotychczasowe
efekty Dziatania
5.1 PO KL

W rozdziale zaprezentowano do-
tychczasowe efekty Dzialania 5.1 PO
KL, ktére zidentyfikowano podczas
realizacji niniejszego badania ewa-
luacyjnego. Nalezy mie¢ na uwadze,
ze, ze wzgledu na moment realizacji
badania, przedstawione zmiany sta-
nowia cze$¢ efektéw, ktérych wy-
stapienie jest spodziewane po =za-
konczeniu wdrazania Dziatania 5.1.
Specyfika dzialan podejmowanych
w ramach realizowanych projektéw,
jak réwniez biezacy stopien zaawan-
sowania cze$ci projektéw powoduja,
ze niektére efekty beda mozliwe do
zaobserwowania dopiero w przyszlo-
$ci. W momencie realizacji badania,
w przypadku czesci projektéw nie
zrealizowano jeszcze istotnych zadan
projektowych, ktére moglyby przy-
czyni¢ sie do zmian w funkcjono-
waniu urzedéw objetych wsparciem.
Réwniez wiele z efektéw tych dzia-
fan, ktére juz mialy miejsce, bedzie
widocznych dopiero w przyszlosci,
co przyznawali réwniez sami respon-
denci. Co wiecej, ze wzgledu na brak
diagnozy funkcjonowania admini-
stracji rzadowej na etapie poprzedza-
jacym wdrazanie Dziatania 5.1 PO
KL, ktéra mogtaby stanowi¢ bazowy
punkt odniesienia, ograniczone sg
réwniez mozliwosci calo$ciowej oce-

ia5.1 POKL ...

ja celow 0 przez Dziatanie 5.1 ... |



ny zachodzacych zmian.

Niektére z efektéw wsparcia sg nieta-
twe do zaobserwowania badZ skwan-
tyfikowania. Przyktadowo, szkolenia
podnosza kompetencje oséb w nich
uczestniczacych, ktére dziegki zdoby-
tej wiedzy moga lepiej i sprawniej wy-
konywac swoje obowigzki, co znajduje
przelozenie np. w jakosci tworzonego
prawa oraz jakosci §wiadczonych
ustug. Jednakze, poza szkoleniami
organizowanymi w ramach projek-
téw wspoétfinansowanych z Dziatania
5.1 PO KL, pracownicy urzedéw ko-
rzystaja z réznych form doksztalca-
nia, ktére réwniez wplywaja na ich
wiedze i umiejetnosci, stad wylgczny
wplyw tych pierwszych jest trudny
do oszacowania. Poza tym, grupa
przedstawicieli danej instytucji, kt6-
ra mogla wzia¢ udzial w szkoleniu
z okreslonej tematyki, byla czesto
ograniczona do kilku oséb, co bylo
wskazywane przez respondentéw
jako przyczyna powstrzymywania
sig od oceny ich wptywu na funkcjo-
nowanie urzedu.
Wplyw projektéw realizowanych
w ramach Dzialania 5.1 PO KL na
urzedy objete wsparciem uzaleznio-
ny jest posrednio od stopnia, w ja-
kim wczesniej podejmowaly one
dziatania modernizacyjne. Badane
instytucje cechowaly sie zréznico-
wanym poziomem zaawansowania
pod wzgledem organizacji i sposobu
funkcjonowania. Przyktadowo w Mi-
nisterstwie Spraw Zagranicznych od

kilku lat prowadzony jest proces re-
organizacji w oparciu o wdrazanie
systemow klasy ERP, majacy na celu
poprawe funkcjonowania organiza-
cji. Przedstawiciele instytucji, kt6-
re modernizowaly sie¢ we wlasnym
zakresie, sktonni byli przypisywac
zachodzace zmiany gléwnie dziala-
niom realizowanym samodzielnie.
Z tego wzgledu zdarzaly sie row-
niez przypadki rezygnacji z udziatu
w wybranych projektach Dziatania
5.1 PO KL, gdyz nie przewidywano
warto$ci dodanej wsparcia w stosun-
ku do juz zachodzacych zmian or-
ganizacyjnych. Z kolei w przypadku
mniej zaawansowanych urzedéw jed-
nym z cenionych wynikéw wsparcia
jest diagnoza dziatalnosci instytucji
(audyty organizacyjne, analiza pro-
ces6w), w ramach ktérej zidentyfi-
kowane zostaly obszary wymagajace
zmian. Cze$¢ tych jednostek podje-
la badz planuje podjecie, w oparciu
o otrzymane informacje i rekomenda-
cje, dziatan zmierzajacych do moder-
nizacji proces6w zarzadzania, a tym
samym poprawy funkcjonowania.
Jednak przedstawiciele tych urzedéw
podkreslali, ze cze$¢ zmian wymaga
istotnych przeksztalceni, zatem pro-
ces modernizacji zostanie rozlozony
na dlugi horyzont czasowy.

Wsparcie udzielane w ramach Dzia-
lania 5.1 zostalo ocenione jako uzy-
teczne z punktu widzenia osiagniecia
zalozonych celé6w PO KL w obszarze
dobrego rzadzenia, tj. dla poprawy

dotychczasowe efekty Dziatania 5.1 PO KL
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zdolnosci regulacyjnych admini-
stracji publicznej, poprawy jakosci
ustug oraz polityk zwigzanych z re-
jestracja dzialalnoéci gospodarczej
i funkcjonowaniem przedsiebiorstw
oraz modernizacji proceséw zarza-
dzania w administracji publiczne;j.
Jednym z elementéw prowadzacych
do realizacji reformy administra-
cji publicznej w Polsce jest poprawa
funkcjonowania urzedéw admini-
stracji publicznej. W opinii przedsta-
wicieli badanych instytucji dziatania
podejmowane w ramach projektéw
byly pomocne badZ poprzez wsparcie
procesu wdrazania usprawnien w ich
urzedach, badZz poprzez wskazanie
kierunkéw pozadanych zmian. Poni-
zej prezentujemy omoéwienie zmian
wskazanych przez przedstawicieli in-
stytucji objetych wsparciem, zaréwno
beneficjentéw, ale przede wszystkim
pozostatych urzedéw.

Dziatania podejmowane w ramach re-
alizowanych projektéw byly pomoc-
ne we wdrozeniu zmian wynikaja-
cych z obowigzujacego prawa, jak np.
z Ustawy o finansach publicznych,
w tym w zakresie budzetowania zada-
niowego, a takze w zakresie zarzadza-
niazasobamiludzkimi, przyczyniajac
sig tym samym do modernizacji pro-
ces6w zarzadzania w administracji
publicznej, w szczegblnosci w obsza-
rach zarzadzania finansowego (efekt
3.1) i zarzadzania zasobami ludzkimi
(efekt 3.2) Przedstawiciele niektérych
instytucji przyznali, iz pewne dziala-

dotychczasowe efekty Dziatania 5.1 PO KL

nia, w szczegdlnosci w obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi, miaty
miejsce w ich urzedach jeszcze przed
wprowadzeniem odpowiednich regu-
lacji, jak np. oceny pracownicze czy
tez opracowywanie $ciezek rozwoju
zawodowego dla pracownikéw.
Jednym z dziatan podejmowanych
w ramach znacznej czeéci projektéw
byly szkolenia o zréznicowanej te-
matyce. Szkolenia, jako jedna z form
doksztalcania pracownikéw, uzu-
pelniajaca dziatania przewidziane
w ramach planéw szkoleniowych
i pozwalajgca pracownikom zdoby¢
dodatkowa wiedze, ocenione zostaty
pozytywnie przez dyrektoréw gene-
ralnych urzedéw. Niektérzy z nich
przyznawali, ze ze wzgledu na ogra-
niczone $rodki budzetowe nie mie-
liby mozliwosci przeszkolenia pra-
cownikéw z tematyki poruszanej na
szkoleniach organizowanych w ra-
mach projektéw objetych badaniem,
a ktoéra jest istotna dla modernizacji
urzedéw. Dodatkowo uczestnictwo
w szkoleniach wplywa pozytywnie
na poziom motywacji pracownikéw.
Zwré6cono réwniez uwage, ze z pun-
ku widzenia administracji rzagdowej
jako catosci, realizacja szkoleni na tak
duzg skale, obok innych korzysci,
przyczynila si¢ w pewnym stopniu
do ujednolicenia wiedzy i sposobu
rozumienia problematyki wybranej
tematyki oraz popularyzacji jednako-
wego podejécia w zakresie problema-
tyki poruszanej w ramach szkolen.



Ocena przydatnosci szkolen w duzej
mierze uzalezniona jest od ich jako-
$ci pod wzgledem merytorycznym
i sposobu organizacji. Przykladem
szkolen, ktore spotkatly sie z wysoka
ocena, byly szkolenia z praktycznych
aspektéw uczestnictwa polskiej ad-
ministracji w procesie decyzyjnym
UE. Pozytywnie wypowiadano sie
zaréwno o ich jakosci, jak i uzytecz-
noséci w procesie przygotowawczym
do polskiej prezydencji w Radzie UE.
Jezeli chodzi o uzyteczno$é¢ tresci
przekazywanych w ramach szkolen,
61,5% badanych uczestnikéw/uczest-
niczek szkolen organizowanych w ra-
mach projektéw Dzialtania 5.1 ocenilo
zdobyta wiedze jako przydatng lub
bardzo przydatng w wykonywaniu
swoich obowigzkéw zawodowych,
a dla prawie 1/3 oséb byla ono cze-
$ciowo przydatna. Z kolei 9,5% an-
kietowanych ocenilo zdobyta wiedze
jako nieprzydatng badz przydatnag
w niskim stopniu.

Z mnajwyzszg oceng pod wzgledem
przydatnosci spotyka sie wiedza ma-

Wykres 9.

jaca na celu poprawe w zakresie jako-
§ci ustug i polityk zwigzanych z re-
jestracja dziatalnosSci gospodarczej
i funkcjonowaniem przedsigbiorstw
(Cel 2. szczegblowy). Zdobyta wie-
dze ocenilo jako bardzo przydatng
lub przydatng az 82,6% uczestnikéw/
uczestniczek szkolen w tym zakresie.
Wysoki udziat tych odpowiedzi daje
nadziejg, ze zrealizowane szkolenia
przyczynia sig do oczekiwanej po-
prawy w obszarze administracyjnych
uwarunkowan rejestrowania i pro-
wadzenia dzialalnos$ci gospodarcze;j.
Na podobnym poziomie oceniana jest
wiedza z zakresu poprawy zdolnosci
regulacyjnych administracji publicz-
nej (Cel 1. szczegétowy). W przypad-
ku szkolen podejmowanych celem
realizacji Celu 3. szczegbétowego niz-
szy odsetek os6b ocenit zdobywang
wiedze jako bardzo przydatng lub
przydatng (60%). Natomiast udzial
respondentéw/respondentek, w opi-
nii ktérych jest ona co najmniej cze-
§ciowo przydatna, jest zblizony do
pozostalych dwéch celéw.

Ocena przydatnosci zdobytej wiedzy w wykonywaniu obowigzkéow

zawodowych w kontekscie celow Priorytetu V PO KL (%), n =2190

v —

M bardzo przydatna
M przydatna

czesciowo przydatna
mato przydatna

| M catkowicie nieprzydatna

0% 20% 40%

‘ ‘ Zrédio: opracowanie wiasne
na podstawie badania ankietowego CAWI

80% 100%
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Poziom przydatno$ci zdobywanej
wiedzy w opinii uczestnikéw/uczest-
niczek szkolen jest zréznicowany.
Pod tym wzgledem najlepiej oceniane
sg trzy projekty:

Poprawa jakosci ustug §wiadczonych
przez ZUS na rzecz przedsigbiorcow;
Promowanie i wdrazanie programéw
udoskonalania i ujednolicania tech-
nik legislacyjnych w urzedach obstu-
gujacych organy wladzy publicznej;
Strategia zarzadzania zasobami ludz-
kimi w stuzbie cywilnej.

W przypadku tych projektéw odse-
tek osob, ktére wiedze przekazywang
w czasie szkolen ocenilty jako przy-
datng lub bardzo przydatng, przekra-
cza 80%.

Wiedza zdobyta przez uczestnikéw/
uczestniczki szkolen w ramach pierw-
szego z ww. projektéw przyczynia sie
przede wszystkim do poprawy jakosci
ustug zwiazanych z rejestracja dzia-
falnosci gospodarczej i funkcjono-
waniem przedsiebiorstw, czyli reali-
zacji 2. celu szczegotowego. Wyzsza
jakos¢ swiadczonych uslug sprzyja
budowaniu pozytywnego wizerun-
ku administracji publicznej wsréd
sektora przedsiebiorstw. Szkolenia
przeprowadzone w ramach projektu
Promowanie i wdrazanie progra-
mow udoskonalania i ujednolicania
technik legislacyjnych w urzedach
obstugujacych organy wiladzy pu-
blicznej przyczyniaja sie do budowy
potencjalu administracji publicznej
w zakresie zdolnosSci regulacyjnych.

dotychczasowe efekty Dziatania 5.1 PO KL

Dzieki szkoleniom osoby zaangazo-
wane w proces legislacyjny zostaly
wyposazone w umiejetnosci pozwa-
lajace na tworzenie wysokiej jakosci
aktéow prawnych, cechujacych sie
wysokim poziomem przejrzystosci.

Z kolei najnizsza ocene przydatno-
éci zdobywanej wiedzy stwierdzono
w przypadku dwdch projektéw doty-
czacych wdrozenia i wsparcia wdro-
zenia budzetu zadaniowego oraz
Poprawy jakosci zarzqdzania w ad-
ministracji rzqdowej - Akademia
Zarzqdzania Publicznego II etap.
W przypadku projektéw obejmuja-
cych problematyke wdrazania budze-
tu zadaniowego jednym z mozliwych
dziatan prowadzacych do zwigksze-
nia stopnia przydatno$ci przekazy-
wanej wiedzy jest rozszerzenie grupy
adresatéw szkolen o pracownikéw ko-
mérek pozabudzetowych, czyli mery-
torycznych, ktére uczestniczg w kon-
struowaniu budzetéw. Potwierdza to
nastepujaca przykladowa wypowiedz
jednego z dyrektoré6w generalnych:
One (szkolenia z zakresu budzeto-
wego — przyp. red.) co prawda na ra-
zie byly dedykowane tylko do tych
komorek budzetowych, ale mysle,
ze to tez nalezaloby rozszerzy¢ na
pozostale komorki, bo kazda z nich
bierze udzial w konstruowaniu bu-
dzetu.

Ogélna opinia uczestnikéw/uczestni-
czek szkolen o przydatnosci przekazy-
wanej wiedzy jest pozytywna. Tylko
w przypadku dwéch projektow odse-



tek os6b oceniajacych przekazywang
wiedze jako co najmniej przydatnag
jest nizszy od 50%. Dla wszystkich
projektow odsetek respondentéw/re-
spondentek, ktérzy ocenili zdobywa-
ng wiedze jako co najmniej czgsciowo
przydatna, jest wyzszy od 80%.

Ocena przydatnosci zdobywanej wie-
dzy uzalezniona jest od zajmowanego
stanowiska. Najwyzej jest ona oce-
niana przez osoby na stanowiskach
kierowniczych nizszego szczebla —
prawie 2/3 przedstawicieli tej grupy

Wykres 10.

opiniuje przekazywang wiedze jako
przydatng lub bardzo przydatna.
Druga kategoriag pod wzgledem udzia-
tu o0séb oceniajacych przekazywang
wiedze jako przydatng badz wysoce
przydatng sa stanowiska pomocni-
cze, w ktorej wynosi on 61,5%. W po-
zostalych dwéch kategoriach odsetki
te wynoszg: 60,1% na stanowiskach
specjalistycznych oraz 58,4% na sta-
nowiskach kierowniczych wyzszego
szczebla.

Ocena przydatnosci zdobytej wiedzy

w wykonywaniu obowigzkéw zawodowych
w zaleznosci od zajmowanego
stanowiska (%), n =2190

Kierownicze wyzszego szczehla
Kierownicze nizszego szczehla
Samodzielne/specjalistyczne

Pomocnicze

0% 10%
W bardzo przydatna [ ] przydatna

czg$ciowo przydatna malo przydatna

30% 40%  50% 60% 70%  80%  90%  100%

W caikowicie nieprzydatna

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego CAWI

Z kolei najwyzszy udzial oséb, w oce-
nie ktérych zdobyta wiedza byta mato
badz catkowicie nieprzydatna w wy-
konywanej pracy, stwierdzono w ka-
tegorii samodzielnych/specjalistycz-
nych stanowisk. Wynidést on 119%,
podczas gdy w pozostatych grupach

ksztaltowal sig¢ na poziomie 7-8%.

Przydatno$¢ wiedzy zdobywanej
w czasie szkolen najlepiej oceniajg
pracownicy z krotkim stazem, tj. do
dwdch lat pracy w administracji pu-
blicznej. W grupie tej najwyzszy jest

odsetek respondentéw/respondentek,

dotychczasowe efekty Dziatania 5.1 PO KL
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w opinii ktérych zdobyta wiedza jest
bardzo przydatna w wykonywaniu
obowigzkéw zawodowych - 20%,
podczas gdy dla wszystkich kategorii
wynosi on 14,8%. Grupa pracowni-
kéw ze stazem pracy w administracji
publicznej do dwéch lat wyréznia
sig réwniez najwyzszym odsetkiem
respondentéw oceniajacych zdoby-
ta wiedze jako bardzo przydatng lub
przydatng — 69%. Dla ogétu badanych
odsetek ten ksztaltuje sig na pozio-
mie 61,4%. Na drugim miejscu, pod
wzgledem udziatu os6b oceniajacych

Wykres 11.

zdobyta podczas szkolen wiedze jako
przydatng lub bardzo przydatna, wy-
noszacym 65%, plasuje sie kategoria
0s6b ze stazem od dwudziestu jeden
do trzydziestu lat pracy w admini-
stracji publicznej. Z kolei odsetek ten
jest najnizszy w przypadku respon-
dentéw/respondentek, ktérych staz
pracy w administracji publicznej wy-
nosi od trzech do pieciu lat i wynosi
57%. Podobnie w tej grupie najnizszy
jest udzial oséb oceniajacych zdo-
byta wiedze jako bardzo przydatng —
12.9%

Ocena przydatnosci zdobytej wiedzy w wykonywaniu

obowigzkow zawodowych w zaleznosci od
stazu pracy w administracji (%), n=2190

0-2 lata

3-5 lat

6-10 lat
11-20 lat
21-30 lat

30 lat i wigcej

0% 10% 20%  30%

M vardzo przydatna I przydatna

czgsciowo przydatna mato przydatna

50% 60% 70% 80%  90%  100%

. catkowicie nieprzydatna

Zrédto: opr

ie wiasne na p ie badania anki CAWI

Uzyteczno$é wiedzy przekazywanej
na szkoleniach znajduje odzwiercie-
dlenie w czestotliwosci jej wykorzy-
stywania w wykonywaniu obowigz-
kéw, co z kolei moze przyczynic¢ sie
do wystapienia pozadanych efektéw

dotychczasowe efekty Dziatania 5.1 PO KL

wsparcia wdrazanego w ramach
Dziatania 5.1 PO KL. Zdecydowana
wigkszo$¢ uczestnikéw/uczestniczek
szkolenn zadeklarowata korzystanie
z treéci przekazywanych w ramach
szkolen. 37,5% badanych przyznalo,



ze czesto lub bardzo czesto wykorzy-
stuja wiedze, ktérg miato udoskona-
li¢ szkolenie, a ok. 45% — od czasu
do czasu, co §wiadczy o jej uzytecz-
no$ci w wykonywaniu obowigzkéw
zawodowych. Tylko dla ok. 2,7% od-
biorcéw szkolen wiedza ta okazala
sig nieprzydatna, natomiast odsetek
os6b, ktére korzystaja z niej rzadko,
wyniést 14,8%.

Najczestsze wykorzystanie wiedzy
zdobytej podczas szkolen w wy-
pelnianiu  obowigzkéw deklaruja
respondenci/respondentki, ktorzy
uczestniczyli w szkoleniach reali-
zowanych w ramach nastepujacych
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publicznej — 64,7%;

® Poprawa jakosci ustug
swiadczonych przez ZUS na

rzecz przedsigbiorcow — 63%.

Oba te projekty wyrdzniaja wysoki
odsetek os6b, ktére deklarujg bardzo
czeste lub czeste korzystanie z naby-
tej wiedzy — powyzej 60%, podczas
gdy dla ogétu projektéw wynosi on
37,5%. Swiadczy to o wysokiej uzy-
tecznosci wiedzy przekazywanej
podczas szkoleii w ramach ww. pro-
jektow.

CAWI

9

ie badania

ie wiasne na pod:

Zrédo: opr

50% 60% 70% 80% 90% 100%

dotychczasowe efekty Dziatania 5.1 PO KL

43



44

W przypadku projektéw, dla ktérych
odnotowano nizszy niz przecietny
odsetek korzystania ze zdobytej wie-
dzy (uwzgledniajac korzystanie co
najmniej od czasu do czasu), jak np.
Wdrozenie budzetu zadaniowego
u wszystkich dysponentéw srodkow
budzetowych w latach 2008-2012
czy tez Opracowanie koncepcji sys-
temu opiséw stanowisk pracy i war-
tosciowania wysokich stanowisk
panstwowych oraz powiqzania jego
wynikow z systemem wynagrodzen,
nalezy mie¢ na uwadze specyfike pro-
blematyki, ktérej dotyczyly. Przeka-
zywana wiedza dotyczy czesto zadan,
ktoére nie sg realizowane w trybie cia-
glym, jak przyktadowo tworzenie bu-
dzetu zadaniowego, z czego moze wy-
nikac relatywnie nizszy deklarowany
poziom czestosci jej wykorzystania
przez osoby bioragce udzial w szko-
leniach z tego zakresu. Najwyzszy
odsetek osdb, ktore czesto lub bardzo
czesto korzystaja z wiedzy zdobytej
na szkoleniach, stwierdzono w gru-
pie oséb, ktérych staz w administra-
cji wynosi 21-30 lat (38,3%) oraz 11-20
lat (37,7%). Czestotliwosé wykorzy-
stywania wiedzy przez uczestnikéw/
uczestniczki szkolen o dtugim stazu
pracy w administracji publicznej po-
zwala wnioskowa¢, ze przekazywane
tresci przyczynily sie do zwigkszenia
ich umiejetnosci oraz sg przydatne
w wykonywaniu obowigzkéw zawo-
dowych. Analogiczny odsetek jest
nieco nizszy w przypadku pracow-
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nikéw o najdluzszym stazu pracy
w administracji, tj. powyzej trzydzie-
stu lat (37,3%) oraz w grupach o sta-
zu trzy — pie¢ lat oraz sze$¢ — dzie-
sie¢ lat (odpowiednio 37,0% i 37,2%).
Z kolei najnizszy udzial oséb czesto
lub bardzo czgsto wykorzystujacych
w pracy informacje przekazywane
na szkoleniach, wynoszacy 34,5%,
stwierdzono w grupie oséb o stazu
zero — dwa lata w administracji. Jed-
nocze$nie osoby te najlepiej oceniajg
przydatnos$¢ tej wiedzy. Réznica ta
moze wynikaé z faktu, ze szkole-
nia, chociaz pozwolily zapozna¢ sie
z wieloma zagadnieniami, w znacz-
nej mierze specyficznymi dla admi-
nistracji publicznej, czesto dotyczyly
problematyki zwigzanej z ogélnym
funkcjonowaniem administracji, czy
tez byly nastawione na wyksztalce-
nie umiejetnosci ,miekkich”. Z kolei
ze wzgledu na charakter obowiazkéw
na stanowiskach zajmowanych przez
te osoby (56,4% - specjalistyczne,
36,4% — pomocnicze), nowe informa-
cje sa rzadziej wykorzystywane.



Wykres 13.
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Zdobyta na szkoleniach wiedza jest
najczesSciej wykorzystywana przez
osoby zajmujace kierownicze stano-
wiska wyzszego szczebla. W sumie
39,8% respondentéw z tej grupy od-
powiedzialo, iz korzysta z informacji
i umiejetnosci nabytych w wyniku
uczestnictwa w szkoleniach. Korzy-
stanie z wiedzy zdobytej na szkole-
niach przez kierownikéw wyzsze-
go szczebla jest szczegblnie istotne
z punktu widzenia efektéw wspar-
cia w ramach Dziatania 5.1 PO KL.
Ze wzgledu na zakres posiadanych
kompetencji osoby te majg istotny
wplyw na organizacje pracy w podle-
glych im jednostkach (urzedach badz
komérkach). Jezeli osoby te zostaly
przekonane do korzysci plynacych
z modernizacji, jak réwniez maja
wiedze w zakresie odpowiedniej or-

ganizacji pracy, a oba te obszary byly
przedmiotem szkolen, to maja szan-
se staé sie liderami zmian w swoim
srodowisku. W rezultacie, podejmu-
jac dziatania optymalizujace sposéb
realizacji zadan w jednostkach, kto-
re nadzoruja, kierownicy wyzszego
szczebla przyczynig sie do zmian
w funkcjonowaniu urzedéw objetych
wsparciem.

Druga grupa, w ktérej odsetek ten
jest réwniez wysoki, s osoby na sta-
nowiskach samodzielnych lub spe-
cjalistycznych. W przypadku dwéch
pozostalych kategorii, tj. stanowisk
kierowniczych nizszego szczebla
oraz pomocniczych, udziat oséb bar-
dzo czesto lub czesto korzystajacych
ze zdobytej wiedzy jest nieco nizszy
i wynosi odpowiednio 36,2% oraz
35,5%.
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Cze$¢  respondentéw/respondentek
wypowiadala sig pozytywnie o szko-
leniach z tematyki finansowo-budze-
towej (zaméwienia publiczne, finanse
publiczne, rachunkowos$¢ zarzadcza),
oceniajac je jako istotne z punktu wi-
dzenia funkcjonowania urzedu. Uzy-
teczno$é szkolen wynikata w duzej
mierze z warsztatowej formy, w ktérej
byly prowadzone, jak réwniez zapre-
zentowania przykladéw mozliwych
Wiedza

zdobyta przez uczestnikéw i uczest-

rozwigzan. merytoryczna

niczki szkolenn przetozyla sie na
wdrozenia lub plany implementacji
usprawnien w tych obszarach w wy-
branych urzedach, poprzez adaptacje
rozwigzan prezentowanych podczas
szkoleni. W szczegblnosci dotyczy to
urzedéw wojewd6dzkich. Przykladowo
zmiany dotyczg obszaru prowadzenia
postepowani o udzielenie zamdéwieni
publicznych. Usprawnienia wprowa-
dzane w tych obszarach przyczyniaja
sie do realizacji 3. celu szczegélowego
priorytetu, tj. modernizacji proceséw
zarzadzania w administracji publicz-
nej, w szczegbélnosci zarzadzania fi-
nansowego.

Projekty realizowane w ramach Dzia-
fania 5.1 POKL przyczynily sig w nie-
ktérych urzedach do zmian w zakre-
sie zarzadzania zasobami ludzkimi
i wprowadzenia nowych standardéw
w tym obszarze (cel 3. Priorytetu V
PO KL). W szczegélnosci dotyczy to
polityki szkoleniowej w niektérych
urzedach, w ktérych ten obszar byt
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wczesniej zaniedbywany. Objecie
wsparciem przyczynilo si¢ do tego, ze
zaczeto stosowac podejécie systemowe
do podnoszenia kompetencji kadr. Do
nowych praktyk stosowanych w tych
instytucjach naleza m.in.: przeprowa-
dzanie diagnozy zapotrzebowania na
szkolenia w poszczegélnych komor-
kach organizacyjnych, sporzadzanie
planu dziatan majacych na celu pod-
noszenie kwalifikacji zawodowych
pracownikéw na poczatku kazdego
roku oraz wcze$niejsze zabezpiecza-
nie $rodkéw (w tym wilasnych) tak,
aby zalozony plan médgl by¢ konse-
kwentnie realizowany. Wiekszg wage
przywiazuje sig¢ réwniez do jakosci
szkoleni i stopnia ich dopasowania
do potrzeb konkretnego pracownika.
W przypadku jednego z beneficjen-
téw Dziatania 5.1 PO KL realizacja
projektu systemowego przyczynita sie
do wprowadzenia dodatkowych stan-
dardéw w zakresie szkolei. Zmiany
te zostaly szerzej om6éwione przy pre-
zentacji studium przypadku Zaktadu
Ubezpieczen Spolecznych.

Liczba
stytucji, ktérzy mogli wzigé udziat

przedstawicieli danej in-
w konkretnym szkoleniu, byla czesto
ograniczona do kilku oséb. W wie-
lu obszarach dziatalnosci urzedéw
wskazane jest, aby informacja byla
przekazywana do wigkszejliczby os6b
— dopiero wéwczas moze zaistnie¢
zmiana. W celu rozpowszechniania
wiedzy przekazywanejnaszkoleniach
niektére z urzedéw wprowadzity sys-



tem szkolen kaskadowych. Jest to
praktyka polegajaca na tym, iz osoby,
ktére uczestniczyly w szkoleniach
organizowanych w ramach projek-
téw Dzialania 5.1 PO KL, prowadza
nastepnie wewnetrzne szkolenia dla
pozostalych pracownikéw instytucii,
z ktérej pochodza. Dzieki temu liczba
os6b, ktére korzystaja z wiedzy prze-
kazywanej w ramach szkolen projek-
towych, jest w rzeczywistosci wyzsza
niz liczba ich uczestnikéw. Szkolenia
te organizowane sg przez urzedy we
wlasnym zakresie, na zasadzie szko-
lei wewnetrznych, a ich tematyka
odpowiada tematyce szkolen, w kt6-
rych uczestniczyli przedstawiciele
urzedéw. Przykladowo w jednym
z ministerstw przeprowadzono na tej
zasadzie szkolenia z budzetu zada-
niowego dla pracownikéw komérek
merytorycznych, ktére uczestniczg
w procesie konstruowania budze-
tu, gdyz szkolenia byly adresowane
gléwnie do pracownikéw komdrek
finansowo-budzetowych. Przyklado-
wo dziatania tego typu podejmowano
w Ministerstwie Infrastruktury oraz
w Ministerstwie Zdrowia. Podjecie
tego typu inicjatywy przez urzedy
objete wsparciem jest wynikiem ca-
foksztattu dziatalnosci szkoleniowej
realizowanej w ramach projektéw
wspélfinansowanych z Dziatania
5.1 PO KL i stanowi efekt dodatko-
wy wdrazanego wsparcia. Istotnym
czynnikiem jest réwniez dyspro-
porcja pomiedzy rozpoznanymi po-

trzebami szkoleniowymi urzedéw
a liczbg oséb, ktére maja mozliwosé
skorzystania z oferowanych szkolen.
Z jednej strony juz samo wprowadze-
nie systemu szkolenn kaskadowych
w wybranych urzedach stanowi
zmiang w zakresie poprawy zarzg-
dzania i funkcjonowania jednostek
administracji publicznej, zgodnie z 3.
celem szczegbéltowym Priorytetu V PO
KL. Dodatkowo osiggnieciu celéw
Priorytetu sprzyja réwniez wzrost
wiedzy z wybranego obszaru wsréd
znacznej czes$ci pracownikéw danej
instytucji, bedacy nastepstwem we-
wnetrznych szkolen kaskadowych,
ktéry moze przelozy¢ sig na rzeczy-
wistg zmiane w jej funkcjonowaniu
w danym obszarze, a takze podniesie-
nia jakosci §wiadczonych ustug oraz
tworzonego prawa (w zaleznosci od
kompetencji urzedu).

Wartoécig dodang szkolen jest moz-
liwo$¢ spotkania sig i wymiany do-
Swiadczen przez uczestnikéw. Szko-
lenia stanowily okazje do tego, aby
osoby zajmujace sie dang tematyka
dzielily sie rozwigzaniami, ktére sto-
sujg w swojej pracy badz ktére funk-
cjonujg w ich urzedzie, co sprzyjalo
wymianie dobrych praktyk. Ponad-
to nawigzane kontakty sa podtrzy-
mywane réwniez po zakonczeniu
udzialu w szkoleniu i umozliwiajg
uczestnikom/uczestniczkom  skon-
sultowanie, droga nieformalnych
kontaktéw, problematycznych kwe-
stii w obszarze ich dziatalnosci, ktére
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pojawiajg sie w codziennej pracy czy
tez wynikaja ze zmiany obowigzuja-
cych przepiséw. Mozliwosé uzyska-
nia pomocy od 0s6b o zblizonym za-
kresie merytorycznym obowigzkow,
znajacych dodatkowo uwarunkowa-
nia funkcjonowania administracji,
jest oceniane jako wysoce uzyteczne.
Dodatkowy efekt w postaci sieciowa-
nia jest istotny z punktu widzenia
modernizacji proceséw zarzadzana
w administracji publicznej (3. cel
szczegétowy Priorytetu V. PO KL).
Nawigzane kontakty beda sprzyja-
ly transferowi wiedzy w =zakresie
rozwigzan stosowanych w réznych
urzedach. Dziegki temu dobre prak-
tyki stosowane w jednej instytucji
majg szanse zosta¢ zaimplementowa-
ne w innych urzedach, co przyczyni
sie do upowszechnienia usprawnien
zarzadczych. W niektérych przypad-
kach zglaszano potrzebe utworzenia
narzedzia umozliwiajacego wymiane
informacji wewnetrznie, pomigdzy
instytucjami administracji publicz-
nej. Istnienie tego typu potrzeby jest
korzystne z punktu widzenia wdra-
zaniu miedzyresortowego intranetu,
zawierajgcego m.in. baze wiedzy oraz
baze os6b zatrudnionych w admini-
stracji publicznej wraz z prezentacja
ich kompetencji, w ramach projektu
Modernizacja systemu zarzqdzania
i przeplywu informacji w admini-
stracji rzqdowej szczebla central-
nego i daje nadziejg, ze narzedzie
spotka sig z zainteresowaniem adre-
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satéw, a w konsekwencji przyniesie
spodziewane efekty. Towarzyszaca
szkoleniom mozliwo§é wymiany do-
$wiadczen i nawigzania kontaktéw,
czyli tzw. networking, zostaly szcze-
gblnie docenione przez dyrektoréw
generalnych, ktérzy sa odpowiedzial-
ni za caloSciows organizacje pracy
w instytucji.

Wdrozenie systemu wartoSciowania
stanowisk pracy pozwolilo uporzad-
kowac i podniosto przejrzystosé zasad
wynagradzania w administracji pu-
blicznej, a dodatkowo przeprowadzo-
ny zostal audyt zadan realizowanych
na danym stanowisku pracy. W cze-
§ci urzedéw wyniki warto$ciowania
zostaly przelozone na wysoko$é wy-
nagrodzen pracownikéw, prowadzac
tym samym do usprawnien w obsza-
rze zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Przedstawiciele pozostalych przy-
znawali, ze ze wzgledu na niedosta-
teczne $rodki pozostajace w dyspozy-
¢ji instytucji, dostosowanie poziomu
wynagrodzen do systemu warto$cio-
wania stanowisk pracy mialo ograni-
czony charakter, co przekltada sie na
oceng calego projektu. Przykladowo
przedstawiciel jednego z urzedéw
objetych wsparciem przyznat, ze (...)
nie udalo sie na podstawie wynikow
wartosciowania dokoriczyc tego pro-
cesu, a to bylo istotq, to znaczy wla-
snie zmiany w systemie wynagro-
dzen. Te kwoty, ktore dostalismy,
byly zbyt male. Jednakze w niekté-
rych urzedach skierowanie nawet



ograniczonych srodkéw do komorek,
ktérych pracownicy majg kompeten-
cje pozadane i lepiej wynagradzane
czy to w innych jednostkach admi-
nistracji publicznej, czy tez poza sek-
torem, pozwolilo w pewnym stopniu
ograniczy¢ fluktuacje pracownikéw
(obok zmieniajacych sig uwarunko-
wan na rynku pracy). Tym samym
udalo sie zahamowac odplyw wiedzy
z instytucji (przykladowo problem
ten dotyczy oséb zwiazanych z pro-
cesem legislacji). Dzieki zatrzymaniu
0s6b o wysokich kompetencjach me-
rytorycznych, stuzacych posiadanym
dos$wiadczeniem réwniez innym pra-
cownikom, urzedy moga doskonali¢
swoje funkcjonowanie, tak aby coraz
lepiej i sprawniej realizowaé¢ swoje
zadania, w tym m.in. tworzy¢ odpo-
wiedniej jako$ci regulacje prawne
(cel 1.) oraz $wiadczy¢ na odpowied-
nim poziomie ustugi dla klientéw ze-
wnetrznych, w szczegélnosci przed-
siebiorstw (cel 2.). Wdrozony system
warto$ciowania jest cenng podstawa,
ktéra, przy odpowiedniej dostepnosci
srodkéw, moze stanowié uzyteczne
narzedzie do motywowania pracow-
nikéw. Ponadto wdrozony system
warto$ciowania stanowisk jest istot-
nym ulatwieniem w procesie przygo-
towywaniu opisu stanowiska pracy
ijego warto$ciowania na potrzeby re-
krutacji, co wptynelo na usprawnie-
nie tego procesu w czesci urzeddéw.

Kolejny obszar, w ktérym wsparcie
w ramach Dziatania 5.1 wywotalo

zmiany, to komunikacja i wewnetrz-
ny przeplyw informacji. Poprawa
przeplywu informacji wewnatrz jed-
nostek administracji publicznej sama
w sobie stanowi istotne usprawnienie
zarzadcze, jak réwniez jest podsta-
wa do kolejnych dzialan z zakresu
modernizacji proces6w zarzadzania,
stuzacych osigganiu celu 3. Priory-
tetu V PO KL. Niektére z urzedow,
w ktérych zdiagnozowano (gltéwnie
w wyniku dziatan realizowanych
w ramach projektu Poprawa zdolno-
$ci zarzqdczych w urzedach admi-
nistracji rzqdowej) brak przeplywu
informacji pomiedzy komérkami or-
ganizacyjnymi, zdecydowaty sig pod-
ja¢ dzialania majace na celu poprawe
w tym obszarze. Jednym z rozwigzan
bylo utworzenie serwisu intrane-
towego, w ktérym umieszczane sg
rézne materialy, jak np. zarzadzenia
ministra, zarzadzenia dyrektora ge-
neralnego dotyczace funkcjonowa-
nia ministerstwa, opinie prawne czy
tez katalog publikacji dostepnych
w bibliotece ministerstwa. Dodatko-
wo intranet pelni funkcje platformy
komunikacyjnej. Wprawdzie trudno
ocenié, w jakim stopniu pracownicy
wykorzystuja narzedzia informatycz-
ne do wymiany informacji, jednak
sama ich dostepno$é stanowi podsta-
we, na ktérej mozna tworzy¢ lepszy
system komunikacji wewnatrz insty-
tucji.

Realizowane projekty zwiekszyly go-
towo$¢ urzedéw objetych wsparciem
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do wykorzystywania narzedzi infor-
matycznych. Obok narzedzi stuza-
cych komunikacji, wprowadzane sg
rozwigzania stuzace innym celom,
jak np. przebiegowi wybranego pro-
cesu w wersji elektronicznej. Przy-
ktadowo w jednej instytucji zdiagno-
zowano problem w zakresie obstugi
skarg; gléwnie przyczynila sie do tego
realizacja projektu Poprawa zdolno-
$ci zarzqdczych w urzedach admi-
nistracji rzqdowej. Ze wzgledu na
znaczng liczbe skarg wplywajacych
do urzedu, nie zawsze posiadano
wiedze odnoszaca sie do stopnia za-
awansowania procesu ich rozpatry-
wania, ktére ze wzgledu na wymogi
ustawowe musi zosta¢ zakonczone
w okre$lonym terminie. Zatem w celu
uporzadkowania tego procesu zdecy-
dowano sig wprowadzi¢ odpowiednie
narzedzie informatyczne. Zmiana ta
jest istotna, gdyz dotyczy relacji urze-
du z otoczeniem zewnetrznym i przy-
czynia sie do poprawy jakosci obstugi
klienta, a takze poprawy wizerunku
administracji publicznej w oczach
otoczenia zewnegtrznego. Z kolei nie-
ktore jednostki dokonaly wdrozenia
elektronicznego obiegu dokumentéw
lub planuja je.

Jednym z interesujacych przykla-
déw efektéw wsparcia realizowane-
go w ramach projektu Modernizacja
systemow zarzqdzania i podnosze-
nie kompetencji kadr poprzez re-
alizacje wdrozen usprawniajqcych
ukierunkowanych na poprawe pro-
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cesow zarzqdzania w administracji
rzqdowej jest rejestracja Minister-
stwa Srodowiska w unijnym systemie
EMAS (System Ekozarzgdzania i Au-
dytu). Obok zmian w zakresie funk-
cjonowaniu ministerstwa i uporzad-
kowania proceséw, wynikajacych
z wdrozenia zarzadzania $rodowi-
skowego zgodnie z wytycznymi Roz-
porzadzenia EMAS, istotny jest réw-
niez inny efekt. Z punktu widzenia
wizerunku administracji publicznej
w oczach otoczenia zewnegtrznego ko-
rzystny jest fakt, ze instytucja wdra-
za promowany przez siebie system,
zgodny z obszarem jej dziatalnosci,
ktéry potwierdza, ze Ministerstwo
dziata zgodnie z upowszechnianymi
postulatami. Ponadto system EMAS
wymaga ciagglego doskonalenia sie,
a proces wdrazania zmian nie kon-
czy sig wraz z rejestracja. Warto jed-
nocze$nie podkresli¢, ze EMAS to
system, ktéry z powodzeniem moze
zosta¢ wprowadzony w dowolnym
urzedzie, prowadzac do zmniejszenia
jego presji na srodowisko.

W przypadku urzedéw, ktére jeszcze
przed wdrazaniem wsparcia w ra-
mach Dziatania 5.1 PO KL podejmo-
waly we wlasnym zakresie dzialania
majace na celu poprawe zarzgdzania
i funkcjonowania instytucji, pro-
jekty przyczynily sie do dalszych
procesow udoskonalania. Obszary,
w ktérych podejmowane byty dalsze
ulepszenia, uzaleznione sa od wcze-

$niejszych dziatan realizowanych



przez urzedy. Przykladem urzedu
zaawansowanego pod katem uspraw-
niania swojego funkcjonowania na
etapie poprzedzajacych wdrazanie
wsparcia w ramach Dziatania 5.1
PO KL jest Ministerstwo Gospodar-
ki. W Ministerstwie funkcjonuje juz
system ISO 9001, a takze naktadka do
systemu ISO 9001 dotyczaca przeciw-
dzialania zagrozeniom korupcyjnym
oraz w o$miu komérkach organiza-
cyjnych trwa proces wdrazania sys-
temu zarzadzania bezpieczenstwem
informacji, a w kolejnym roku plano-
wane jest objecie nim calego urzedu.
Wprowadzany jest réwniez integro-
wany system zarzadzania, ktéry ma
celu m.in. polaczenie ww. trzech
systeméw. Ponadto w Ministerstwie
Gospodarki wdrozono podejscie pro-
cesowe oraz projektowe. Wszystkie te
rozwigzania stanowily ramy i warun-
kowaly odbiér wsparcia oferowanego
w ramach Dziatania 5.1. Zastosowano
dwutorowe podejscie; z jednej strony
starano sie wykorzysta¢ realizowa-
ne dziatania na rzecz doskonalenia
funkcjonowania rozwigzan wdrozo-
nych wczes$niej w Ministerstwie (jak
np. zarzadzanie jakoScia), a z dru-
giej szczegdlng uwage zwrécono na
nowe obszary, takie jak podniesienie
efektywnos$ci zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej (nabér
pracownikéw i oceny pracownicze).

Dodatkowa korzysciag z projektow,
w ramach ktérych prowadzono audy-
ty organizacyjne badz inne tego typu

dziatania benchmarkingowe, wska-
zZywang przez znaczng czes$¢ respon-
dentéw i respondentek, jest wiedza
o funkcjonowaniu innych urzedéw
i mozliwo$¢ poréwnania wlasnej in-
stytucji z pozostatymi. W szczegélno-
$ci dotyczy to projektu Poprawa ja-
kosci zarzgdzania w administracji
rzadowej — Akademia Zarzqdzania
Publicznego II etap, w ramach kto6-
rego wskazano dobre praktyki stoso-
wane w innych urzedach, stanowigce
przyklady rozwigzan, ktére mogg zo-
sta¢ zaimplementowane celem popra-
wy funkcjonowania w pozostalych
instytucjach. W przypadku projektéow
o charakterze doradczym zwrécono
uwage, ze wyboér danego urzedu do
pilotazu, w ramach ktérego zapew-
nione jest wsparcie podmiotéw ze-
wnetrznych, zwieksza prawdopodo-
bienstwo wprowadzenia usprawnien.
Niektérzy z respondentéw przyznali,
Ze szanse na Trozpoczecie procesu
wdrozenia zmian znacznie malejg
w przypadku, gdy danemu urzedowi
nie zostanie zapewnione doradztwo.
Obok bezposrednich zmian zacho-
dzacych w funkcjonowaniu urzedéw
w wyniku wsparcia wdrazanego w ra-
mach Dziatania 5.1 PO KL, z punk-
tu widzenia diugofalowej reformy
administracji publicznej w Polsce
istotnym efektem jest zmiana men-
talnosci zar6wno na poziomie 0s6b
odpowiedzialnych za organizacje
pracy w urzedach, jak i pracownikéw
nizszego szczebla, ktéra jest wyni-
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kiem ogétu dzialain podejmowanych
w projektach Dzialania 5.1.
Zwiekszenie $wiadomosci oséb zaj-
kierownicze
plynacych
z modernizacji proceséw powoduje

mujacych stanowiska

odnoénie do korzysci
nie tylko wzrost gotowosci do wdro-
zenia ,,odgérnie” zalecanych uspraw-
nien, ale réwniez zwigksza prawdo-
podobienstwo, ze bedg one z wlasnej
inicjatywy poszukiwaly lepszych
rozwigzan dla swoich urzedéw.

Z drugiej strony, aby mozliwe bylo
rzeczywiste wprowadzenie uspraw-
nien,, podlegli im pracownicy niz-
szych szczebli musza wykazywaé
otwarto§¢ na proponowane zmia-
ny. Dyrektorzy generalni urzedéw
objetych wsparciem przyznaja, ze
wéréd uczestnikow szkolen daje sie
zauwazy¢ zwiekszong otwarto$¢ na
wprowadzanie zmian i usprawnief.
Przyktadowo odzwierciedla to naste-
pujace stwierdzenie: Pewnie zmia-
ny widaé, na pewno jezeli chodzi
o podejscie. (...) przede wszystkim
wazne jest, aby pracownikéw prze-
konac do tego, co sie robi. Bo same
pomysly, jezeli sie nie potrafi skupic
grupy osob, ktore sq swiadome, ze
te rozwigzania sq dobre, to wtedy
samo wdrazanie jest bardzo trudne.
Natomiast im wiekszq grupe o0séb
przekonamy do tego, ze naprawde to
warto robié, ze to przyniesie lepsze
rozwiqzania, to wtedy jest latwiej.
Zaobserwowane zmiany gotowoSsci
wéréd os6b objetych dziataniami

dotychczasowe efekty Dziatania 5.1 PO KL

projektowymi sg wysoce pozadane,
gdyz stanowig podstawe do dalszych
dziatan modernizacyjnych. Swiadcza
réwniez o tym, ze projekty realizo-
wane w ramach Dzialania 5.1 PO KL
przyczyniaja sie do ksztaltowania
wéréd kadr administracji publicznej
postaw sprzyjajacych jej reformie.



8. Srodowisko
realizacji celow
szczegotowych przez
Dziatanie 5.1 PO KL

8.1. Struktura
instytucjonalna
Dziatania 5.1 PO KL

8.1.1. Instytucje
Zzaangazowane
we wdrazanie
Dziatania 5.1 PO

Struktura wdrazania Dziatania 5.1 PO
KL obejmuje nastepujace instytucje:

® Instytucja Zarzgdzajgca — Minister
wtasciwy ds. rozwoju regionalnego
— Departament Zarzadzania
Europejskim Funduszem
Spotecznym w Ministerstwie
Rozwoju Regionalnego;

® Instytucja Posredniczaca - brak
- koordynacje zadan zapewnia
Instytucja Zarzadzajgca PO KL;

® Instytucja Wdrazajgca (Instytucja
Posredniczaca Il stopnia) —
Kancelaria Prezesa Rady Ministréw
- Biuro Dyrektora Generalnego.

Napotkane podczas wdrazania Dzia-
fania 5.1 PO KL problemy, zwigzane

z przyjeta strukturg instytucjonal-
na, sa w znacznej mierze pochodnag
ogélnokrajowej sytuacji w zakresie
reformowania administracji publicz-
nej. Stad tez ocena struktury instytu-
cjonalnej Dziatania 5.1 PO KL zostala
przeprowadzona w kontekscie kra-
jowej struktury instytucji odpowie-
dzialnych za funkcjonowanie admi-
nistracji publicznej w Polsce.

® Przywodztwo

Istotng cechg krajowej struktury jest
brak jasno okreslonej jednostki (insty-
tucji, komoérki organizacyjnej, osoby,
ktéra bytaby liderem zmian i ponosi-
la odpowiedzialnoé¢ za komplekso-
wa reforme administracji publicznej
(z ang. owner), zaréwno rzadowej, jak
i samorzgdowej. Podobnie w struktu-
rze wdrazania Dziatania 5.1 PO KL,
zaznacza sie widoczny brak instytu-
cji o tego typu zakresie kompetencji,
na poziomie Instytucji Posrednicza-
cej, co przeklada sig réwniez na osia-
ganie efektéw projektéw wdrazanych
w ramach Dziatania 5.1. W pewnym
stopniu funkcje te pelni Szef Stuzby
Cywilnej, jednak zakres kompetencji
tego organu skupia sie wokol zarza-
dzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej i nie obejmuje wszystkich
obszaréw, ktére pozwolityby na kom-
pleksowe podejscie do reformy admi-
nistracji publicznej. Przykladowym
obszarem jest informatyzacja, ktéra
obejmuje m.in. $wiadczenie uslug
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droga elektroniczna, a takze wymia-
ne informacji wewnatrz administra-
cji publicznej. Z kolei uporzadkowa-
nie tych obszaréw byloby korzystne
z punktu widzenia innych, bardziej
,miekkich”
nych.

dzialan modernizacyj-

Wprowadzanie zmian w funkcjono-
waniu urzedéw wymaga lidera, kto-
ry bedzie w stanie sprecyzowac cele
i zakres modernizacji oraz przekonaé
o0 jej potrzebie pozostalych interesa-
riuszy. Jego nieobecno$é oznacza nie
tylko brak jednostki, ktéra bytaby
w stanie wywrze¢ wplyw na pozosta-
fe urzedy, zmobilizowaé je do zmian
i wyegzekwowac pozadane dziatania,
ale ktéra bylaby réwniez odpowie-
dzialna za gromadzenie informacji
o inicjatywach oddolnych podejmo-
wanych przez poszczegblne urzedy
i dobrych praktykach w zakresie ich
funkcjonowania oraz promowanie
sprawdzonych juz rozwigzan. Brak
lidera utrudnia takze rozliczanie
z osigganych efektéw. Z problemem
tym powigzany byl réwniez brak stra-
tegii czy programu, ktéry w sposéb
kompleksowy diagnozowalby pro-
blemy administracji i wyznaczat cele
oraz kierunki dziatan. Dla skutecznej
realizacji dzialan reformatorskich
niezbedne jest polityczne wsparcie
i jednoznaczne wskazanie, ze tego
typu dziatania sg konieczne.

Po czesci konsekwencjg braku przy-
wodztwa, czy tez braku wlasciciela
zmian w administracji publicznej

jest obecny ksztalt Priorytetu V PO
KL. Ze wzgledu na fakt, ze kompe-
tencje zwigzane z reformowaniem
administracji publicznej pozostaja
rozproszone, niemozliwe bylo wy-
znaczenie instytucji odpowiedzialnej
za calo$¢ projektéw realizowanych
w ramach Priorytetu. Poszczegélne
Dziatania wdrazane sg przez rézne
IP II, ktérych zakres kompetencji
jest najblizszy zakresowi interwencji
przewidzianemu w ramach danego
Dziatania. Tym samym poszczegélne
Dzialania realizowane sg w znacznej
mierze niezaleznie od siebie. Niesie
to ryzyko, ze podobne inicjatywy
beda realizowane w sposéb niesko-
ordynowany, a tym samym zatracony
zostanie potencjal synergii czy kom-
plementarnosci dziatan. System re-
alizacji Priorytetu V PO KL obrazuje
zatem szerszy problem braku wlasci-
ciela zmian w polskiej administracji
publicznej. Zmiany w tym zakresie
nie leza oczywiscie w gestii IP II, na-
lezy jednak o tym problemie pamie-
ta¢, analizujac osiagane efekty.

Istotnym problemem zwigzanym
z brakiem lidera zmian jest rozpro-
szenie kompetencji w obszarach, kté-
re wymagaja zmian dla osiaggniecia
pozadanych efektéw pomiedzy rézne
resorty. Uniemozliwia to komplekso-
we podejscie do reformy administra-
cji rzadowej, a tym samym osigganie
efektéw synergii. Priorytet V ma na
celu m.in. modernizacje proceséw
zarzadzania w administracji publicz-
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nej oraz poprawe jakosci §wiadczenia
wybranych ustug. Zgodnie ze wspét-
czesnymi trendami w zarzadzaniu,
dla rzeczywistej modernizacji insty-
tucji niezbedne jest wykorzystanie
odpowiednich systeméw informa-
tycznych. Dotyczy to zaréwno we-
wnetrznego funkcjonowania urze-
déw, jak réwniez ustug $wiadczonych
dla klientéw zewnetrznych. Stad ko-
nieczne jest zapewnienie komplek-
sowego podej$cia do usprawniania
instytucji. Przykladowo réwnolegle
moga by¢ prowadzone nastepujace
zadania: audyt organizacyjny wraz
z opisem proces6w, identyfikacja pro-
ceséw, ktére mogg odbywac sig z wy-
korzystaniem drogi elektronicznej
wraz z wdrozeniem odpowiednich
narzedzi informatycznych, szkolenia
majace na celu wyksztalcenie umie-
jetnosci pracownikéw pozwalajacych
na efektywne wykorzystanie dostep-
nych narzedzi, a takze reorganizacja
instytucji, jezelizidentyfikowano taka
koniecznosé. O ile audyt oraz szkole-
nia to typy zadan, ktére sag realizo-
wane w ramach Dziatania 5.1, o tyle
dzialania zwigzane z informatyzacja
wspélfinansowane sg w ramach Pro-
gramu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka (w szczegdlnosci VII O§
Priorytetowa), a nalezg do kompeten-
cji Ministerstwa Spraw Wewnetrz-
nych i Administracji.

Instytucje, ktére sa beneficjentami
i jednoczesnie odbiorcami wsparcia
w ramach Dziatania 5.1 PO KL, majg

mozliwoé¢ skoordynowania dziatan
realizowanych w ramach tych dwéch
Programéw Operacyjnych na swoim
terenie tak, aby w mozliwie najwyz-
szym stopniu stuzyly one realizacji
zalozonych celéw. Inaczej sytuacja
wyglada w przypadku urzedéw ob-
jetych wsparciem, niebedacych bez-
posrednio beneficjentami. Majag one
ograniczone mozliwoéci wplywu na
dziatania podejmowane w ramach
projektéw, a tym samym dostosowa-
nia wsparcia do wlasnych potrzeb.
Dotyczy to zaréwno projektéw reali-
zowanych w ramach Dziatania 5.1 PO
KL, jak i tych wspétfinansowanych
z VII Osi Priorytetowej PO IG. Stad
koordynowanie tych, jak i innych
typoéw zadan realizowanych w in-
stytucjach administracji publicznej,
powinno odbywaé sie na poziomie
wyzszym niz w instytucjach objetych
wsparciem, tak aby z jednej strony
zapewni¢ komplementarno$é realizo-
wanych dzialan oraz synergie osigga-
nych efektéw z drugie;j.

Koniecznoé¢ koordynacji dziatan
w tym zakresie zostala dostrzezona,
co potwierdzajg zapisy Planu Dziala-
nia dla Priorytetu V PO KL na 2009
r. W Planie przewidziano utworzenie
grupy roboczej, ktérej celem bedzie
wypracowanie narzedzistuzacych za-
pewnieniu wspierania przedsiewzigé
podejmowanych w ramach innych
krajowych programéw operacyjnych,
w szczegblnosci VII Osi Priorytetowej
PO IG. Wyniki niniejszego badania

$r i izacji celow
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potwierdzaja potrzebe utworzenia
takiej grupy, ktéra obok ww. zadan
bylaby odpowiedzialna réwniez za
zapewnienie, ze inicjatywy podej-
mowane w projektach w ramach
Dziatania 5.1 PO KL uwzgledniajg
dzialania realizowane w projektach
VII Osi Priorytetowej PO IG. Grupe
tworzyliby przede wszystkim przed-
stawiciele IP/IP2 Dzialania 5.1 PO
KL oraz VII Osi Priorytetowej PO
IG. Jako ze projekty Dziatania 5.1 PO
KL maja charakter wtérny do zadan
realizowanych w projektach VII Osi
Priorytetowej PO IG, wiodacg funkcje
pelnitaby IP dla tej ostatniej. Przy-
kladowym zadaniem grupy roboczej
bytaby identyfikacja, jakiego typu
projekty mogltyby zostaé zrealizowa-
ne w ramach Dziatania 5.1 PO KL, tak
aby korzystajac z wynikéw projektow
VII Osi Priorytetowej PO IG, wdrazaé
usprawnienia zarzadcze w admini-
stracji publicznej. Przedmiotem prac
grupy roboczej mogltyby by¢ réwniez
nowo sktadane wnioski o dofinanso-
wanie w ramach Dziatania 5.1 PO KL,
w celu zidentyfikowania, jakiego typu
dziatania podejmowane w projektach
VII Osi Priorytetowej PO IG powinny
zosta¢ uwzglednione w projekcie (np.
e-PUAP).

Innym przykiadem, jak brak lidera
oraz strategii zmian w administracji
publicznej przektada sie na komple-
mentarno$¢ oraz mozliwoéé reali-
zacji pewnych dzialan, jest kwestia
racjonalizacji zatrudnienia w admi-

nistracji, ktére spotyka sig z niskim
poparciem ze strony urzedéw. Zgo-
da na racjonalizacje zatrudnienia
uzalezniona jest w znacznej mierze
od wczeSniejszego uporzadkowa-
na innych obszaréw. Jako przyktad
czasochtonnych zadan, podawano
obowiazki zwigzane ze sprawozdaw-
czoscia. Z perspektywy administracji
publicznej jako catosci, jest to obszar
o wysokim potencjale do wprowa-
dzania usprawnien, ktére moglyby
by¢ podstawg do dalszych dziatan
w kierunku redukcji zatrudnienia.
Uproszczenie sprawozdawczosci
moze odbywac sig z wykorzystaniem
istniejacego juz internetowego Porta-
lu Sprawozdawczosci, poprzez jego
dalszy rozwéj. Odpowiednie rozpla-
nowanie tych zadan w czasie pozwo-
litoby zdoby¢ przychylno$é urzedéw
objetych wsparciem do modernizaciji,
a tym samym osiggniecie zalozonych
celéw. Jednakze wymaga to koordy-
nacji przez jednostke, ktéra ma kom-
petencje w tym zakresie.

Kolejnymutrudnieniem wynikajacym
z braku zalezno$ci miedzy instytucja
beneficjenta realizujaca projekt w ra-
mach Dziatania 5.1 PO KL a urzedami
objetymi wsparciem, jest ograniczo-
na mozliwo$é dysponowania czasem
pracy os6b spoza struktury benefi-
cjenta, ktérych zaangazowanie jest
niezbedne dla postepéw w realizacji
projektu. W szczegélnoéci dotyczy
to zadan o charakterze diagnostycz-
no-doradczym, wymagajacych czesto
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nakladu pracy ze strony oséb zatrud-
nionych w urzedach objetych wspar-
ciem. Praca na rzecz projektu stanowi
dodatkowe zadania, obok biezacych
obowigzkoéw, za ktére osoby te nie
otrzymujg wynagrodzenia (w ramach
projektéw nie przewidziano §rodkéw
na wynagrodzenie dla oséb ze struk-
tur urzed6w objetych wsparciem, na-
tomiast same urzedy deklaruja brak
mozliwosci sfinansowania dodatko-
wych zadan os6b zaangazowanych
w dziatania projektowe).

Kolejna konsekwencja braku lidera
reformy administracji sa ograniczo-
ne mozliwosci egzekwowania zmian
w niektérych obszarach, m.in. ze
wzgledu na brak relacji instytucja
nadrzedna — podrzedna. Beneficjen-
ci realizujacy projekty najczesciej
nie majg uprawnien, aby zobligowa¢
urzedy objete wsparciem do zaim-
plementowania rekomendowanych
rozwigzan. Mozliwe jest jedynie for-
mutowanie zalecen, jednak ich wdro-
zenie jest uzaleznione od gotowosci
wspartych urzedéw do zmian, a ta
zwigzana jest ze §wiadomoscig co do
korzysci ptynacych z dzialan podej-
mowanych w tym kierunku. Przepro-
wadzonebadanie wykazato, ze stopieni
wprowadzania usprawnien bedacych
nastepstwem realizowanych projek-
toéw, jak réwniez sama gotowos$¢ do
zmian, réznig sig¢ pomiedzy poszcze-
gélnymi urzedami. Przyczyng jest
przede wszystkim dobrowolny cha-
rakter wdrozenia rekomendacji. Z ko-

$r i izacji celow

lei jedyne zmiany, ktére dotychczas
udato sie wprowadzi¢ w administra-
cji publicznej na szeroka skale, byty
wynikiem obowigzku narzuconego
przez uregulowania prawne. Przykla-
dowo dotyczy to obszaréw takich jak
budzetowanie zadaniowe czy tez sys-
tem warto$ciowania stanowisk pracy.
Zatem sposobem na to, aby pozadane
rozwigzania zostaly zaimplemento-
wane przez wszystkie urzedy objete
wsparciem, jest zapewnienie ich ob-
ligatoryjnoéci poprzez odpowiednie
uregulowania prawne. Zastosowanie
takiego rozwigzania zwigkszy praw-
dopodobienstwo wystapienia pozada-
nych efektéw realizowanych dzialan,
a tym samym wplynie pozytywnie na
stopien realizacji celéw Priorytetu V
PO KL.
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8.1.2. Relacja
beneficjenci -
odbiorcy wsparcia

Pod wzgledem relacji miedzy be-
neficjentem a odbiorcami wsparcia
mozna wyrézni¢ dwa typy projektéw
w Dziataniu 5.1 PO KL:

©® projekty, dla ktérych instytucja
beneficjenta, wraz z oddziatami
badz jednostkami podlegtymi,
jest jednoczesnie bezposrednim
odbiorca wsparcia;

® projekty, w ktérych beneficjent
oraz odbiorca wsparcia to
odrebne instytucje.

Przykladem projektu z pierwszej gru-
py jest Poprawa jakosci ustug swiad-
czonych przez Zaklad Ubezpieczen
Spolecznych na rzecz przedsie-
biorcow realizowany przez ZUS.
Natomiast do drugiego typu nalezy
liczna grupa projektéw wdrazanych
przez Departament Stuzby Cywilnej
KPRM, a adresatami realizowanych
dzialan sg ministerstwa, urzedy cen-
tralne oraz urzedy wojewddzkie. Po-
nizsze uwagi dotyczg drugiego typu
projektow.

® Partycypacja
Opinie przedstawicieli urzedéw obje-
tych wsparciem odnosénie do dostoso-

wania realizowanych dzialan do ich
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potrzeb sa zréznicowane, zaréwno
pomiedzy poszczegblnymi instytu-
cjami, jak i w odniesieniu do r6znych
projektéw. Czesto podkreslano fakt
ograniczonego wplywu na zakres
i forme udzielanego wsparcia. Nie
pozostalo to bez wplywu na gotowosé
urzedéw do uczestnictwa w zada-
niach projektowych oraz wdrazania
ich wynikéw, ktére czesto wymagaja
wysokiego stopnia zaangazowania
ze strony pracownikdéw. Ilustracjg tej
opinii moze by¢ ponizszy cytat:

Poniewaz my jestesmy dosyc spe-
cyficznym urzedem, ktory liczy po-
nad 4 tys. ludzi, i specyficzna jest
rowniez nasza organizacja, wiec
my, korzystajqc z tych szkolen, za-
sadniczo korzystamy z nich tylko
czesciowo, dlatego, ze przygotowu-
jac takie projekty, robi sie pewnq
standaryzacje, bo silq rzeczy trze-
ba dostosowac projekt do wszyst-
kich urzedow. My jestesmy tacy
troszke inni, wiec z nami jest pro-
blem, zeby nas w pelni zadowolic.
Wiec jezeli sq takie projekty, gdzie
po jakims etapie przychodzq do
nas i robiq u nas pilotaz, no to
moze sie sprawdzi¢ i my wtedy
mozemy ocenié, czy faktycznie
wyszlo czy nie wyszlo. Jezeli np.
nie bedziemy wybrani do takiego
pilotazu, to bardzo wqtpie, czy jaka-
kolwiek zmiana czy usprawnienie
zarzqdcze u nas nastqpi, bo na zasa-
dzie dobrych praktyk, czyli skorzy-
stania z pilotazu w innym urzedzie,



to zazwyczaj nie wychodzi.

Cze$¢ projektéw wymaga zaangazo-
wania po stronie urzedéw objetych
wsparciem — w formie wzigcia udzia-
tu w grupie roboczej czy przygotowa-
nia danych niezbgdnych do realizacji
projektu. Przykladem takiego projek-
tu moze by¢ Akademia Zarzqdzania
Publicznego, w ramach ktérego prze-
prowadzono audyt organizacyjny,
ktéry wymagal zgromadzenia infor-
macji dotyczacych funkcjonowania
poszczegblnych urzedéw. Z jednej
strony zaangazowanie pracownikéw
tych urzedéw jest niezbedne, z dru-
giej strony koordynatorzy praktycz-
nie nie majg mozliwosci wpltywu na
pracownika innego urzedu, ktérego
wiedza jest kluczowa, ale ktéry musi
realizowa¢ inne zadania i podlega
pod innych przelozonych. Problem
ten ilustruje ponizszy cytat.
Oczywiscie, zdarzajq sie takie sy-
tuacje, bylo robione cos nowego,
badali procesy w jednostkach finan-
sowych, w kadrach i zaméwieniach
publicznych, i faktycznie, jezeli
w urzedach byla taka ankieta przy-
stana, jak te procesy sie ksztattujq,
jak pewne rzeczy sq robione przez
tych ludzi, to byt taki bunt, bo to jest
dodatkowa praca dla komorek, wiel-
ki arkusz do wypelnienia, mafo cza-
su i te osoby sie buntujq, wiec takie
zaangazowanie w innych urzedach
tychjednostek bylotrudne, bo trzeba
bylo te jednostkimobilizowad, prosi¢
o interwencje kadre kierowniczgq...

W takich sytuacjach kluczowe zna-
czenie ma $wiadomo$¢ potrzeby
i oczekiwanych efektéw realizowa-
nych dziatlan - tak po stronie pra-
cownikéw urzedéw angazowanych
w dany etap prac, jak i (by¢ moze na-
wet w wiekszym stopniu) po stronie
ich przelozonych. To wlasnie §wia-
domos¢ faktu, ze poswiecony czas
przelozy sie w przyszlosci na wypra-
cowanie uzytecznych rozwigzan jest
warunkiem koniecznym, by przeto-
zeni pracownikéw urzed6w objetych
wsparciem umozliwili im zaangazo-
wanie sie w realizacje projektu. Jeden
z beneficjentéw podsumowuje ten
mechanizm w nastepujacy sposéb:
Czesto korzystamy tutaj tez ze
wsparcia naszego kierownictwa
w osobie pana Ministra, ktory czesto
pismami bgdz innymi srodkami mo-
tywuje dyrektoréw generalnych do
tego, zeby odciqzyli swoich pracow-
nikow na czas realizacji projektu od
takich zwykltych zajeé, zeby te oso-
by mogly sie zaangazowac¢ w nasz
projekt w 100%. Bardzo czesto jest
tak, ze musimy poprosic o cos osobe,
a ona wie, ze nie jestesmy jej prze-
tozonymi, wiec nasze pole manewru
jest ograniczone.

To zaangazowanie ma z kolei przeto-
zenie na jako$¢ wypracowywanych
rozwigzan, ktéra warunkuje sku-
teczno$¢ wsparcia: osoby, ktore wi-
dzq, ze w przyszlosci mogq odniesé
korzysci z pracy przy projekcie, to
rzeczywiscie sie w ten projekt an-
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gazujaq, a jesli nie sq w stanie tego
zobaczy¢, to zaangazowanie jest na
naprawde nizszym poziomie.
Wymaga to nie tylko dobrego prze-
plywu informacji miedzy benefi-
cjentem a odbiorcami wsparcia, ale
tez — wspomnianego juz wczesniej —
przywoédztwa.

® Dostosowanie wsparcia

do specyfiki urzedéw (profilowanie
i indywidualizacja wsparcia)
Pochodng problemu partycypacji
jest tez niedostateczne dostosowanie
wsparcia do rzeczywistych potrzeb
odbiorcow. Wsparcie kierowane do
urzgdéw administracji rzadowej
ma charakter ujednolicony. Takie
rozwigzanie wydaje sig oczywiste
— dzialania zwigzane z modernizo-
waniem administracji publicznej
musza wprowadzaé jednolite stan-
dardy i narzedzia. Nie nalezy jednak
zapominac, ze specyfika funkcjono-
wania poszczegélnych urzedéw jest
i zawsze bedzie rézna, stad tez rézne
sg potrzeby w zakresie szkolen i do-
radztwa w poszczegblnych instytu-
cjach. W ramach przeprowadzonych
wywiadéw nie zbierano co prawda
szczegolowych informacji na temat
potrzeb poszczegbélnych urzeddw,
zauwazono jednak ogdlng tendencje,
ktéra dobrze podsumowuje ponizszy
cytat:

To wsparcie w moim przekonaniu
powinno is¢ w dwoch kierunkach.
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Przede wszystkim powinno by¢
przygotowane w oparciu o rzetel-
nq analize potrzeb szkoleniowych
i z drugiej strony powinno nie tylko
skupiac sie na czesci typowo mery-
torycznej, ale na zadaniach publicz-
nych, ktore to poszczegilne urzedy
realizujq.

Konkretny przyklad podano w jed-
nym z urzedéw wojewddzkich:
Dobrym rozwiqzaniem byloby po-
dzielenie urzedow w podgrupy, kto-
re moglyby skorzystac z podobnych,
specjalistycznych szkolen, lepiej do-
stosowanych do ich specyfiki. Takie
sprofilowane szkolenia byly organi-
zowane dla GDOS i RDOS. W przy-
padku
zwlaszcza naszego, bardzo przy-

urzedéw  wojewddzkich,

datne bylyby szkolenia podnoszace
wiedze i kompetencje w zakresie
wydawania decyzji przy realizacji
duzych przedsiewziec infrastruktu-
ralnych, takich jak drogi, gazociqgi
itd. To jedno z najwazniejszych za-
dan urzedu.

Zwrécenie wiekszej uwagi na zrézni-
cowanie urzedéw administracji pod
wzgledem realizowanych zadan byto-
by korzystne zar6wno w przypadku
szkolen, jak i dzialan o charakterze
diagnostyczno-doradczym  realizo-
wanych w ramach projektéw Dziala-
nia 5.1 PO KL. Cze$¢ zadan majacych
miejsce w urzedach, jak np. zarzadza-
nie zasobami ludzkimi lub sprawy fi-
nansowo-budzetowe, jest wspélnych
dla wszystkich typéw instytucji, stad



mozliwe jest ogélne podejscie. Jednak
czesto nawet podobne zadania, jak
np. zaméwienia publiczne, sg réz-
nie realizowane przez réznego typu
instytucje, gdyz m.in. dotyczg innej
tematyki, stad wymagaja chociazby
réznych dzialan przygotowawczych.
Zatem uwzglednienie zréznicowa-
nia instytucji i wydzielenie podgrup
w przypadkach, gdy jest to uzasad-
nione, wplyneloby korzystnie na
efekty udzielanego wsparcia dzieki
jego sprofilowaniu.

Roéwniez w przypadku szkolen do-
datkowym czynnikiem réznicuja-
cym uczestnikéw méglby byé typ
instytucji, ktéry reprezentujg. Innego
typu zadania sg realizowane w mini-
sterstwach niz w urzedach central-
nych badZ wojewé6dzkich, dlatego tez
grupa utworzona z oséb pelnigcych
zblizone funkcje, jak np. dyrektoréw
generalnych, bedzie zréznicowana.
Z tego wzgledu korzystne byloby
uwzglednienie zréznicowania urze-
déw objetych wsparciem pod tym
wzgledem i podzielenie urzedéw na
podgrupy, ktére mogtyby skorzystaé
z podobnych, specjalistycznych szko-
lefi, lepiej dostosowanych do ich spe-
cyfiki. Planowanie szkoleri powinno
odbywaé sie z perspektywy zadan
wykonywanych przez instytucje da-
nego typu.

W celu lepszego dostosowania wspar-
cia do odbiorcow szkolen, wskazane
byloby zwrécenie wiekszej uwagi
na tworzenie grup szkoleniowych.

W miarg mozliwoséci nalezy zapew-
ni¢ jednorodnos$é grup pod wzgledem
wiedzy, jak i zakresu obowigzkéw
wykonywanych przez uczestnikéw
szkolen. Zwiekszy to prawdopodo-
bienstwo, ze oczekiwania cztonkow
grupy utworzonej w ten sposéb beda
zblizone, zatem odpowiednio przygo-
towane szkolenie pozwoli dostarczy¢
wysoko uzytecznej wiedzy. Majac
na uwadze powyzsze, jak réwniez
uwzgledniajac fakt, ze szkolenia na
szerokg skale majg na celu ujednoli-
cenie poziomu wiedzy w administra-
cji i wspierajg wdrazanie standardow,
mozna przyja¢ podejécie dwutorowe.
Mozliwym rozwigzaniem jest za-
projektowanie, po pierwsze, wysoce
specjalistycznych szkolen dedyko-
wanych waskiej grupie oséb, zajmu-
jacych sie okreSlong problematyka na
co dzien, ktére bylyby poprzedzone
wczesniejszg identyfikacjg pracowni-
kéw o pozadanym profilu w urzedach
objetych wsparciem. Natomiast dru-
ga grupa szkolen z danej problema-
tyki bytaby kierowana do szerokiego
grona odbiorcéw i stuzytaby podnie-
sieniu ich wiedzy ogélnej w zakresie
ré6znych aspektéw funkcjonowania
administracji, ksztaltujac jednocze-
$nie postawy sprzyjajace wprowadza-
niu usprawnien.

Zdarzaly sie sytuacje, ze szkolenia
zorganizowano zbyt p6zno w stosun-
ku do potrzeb. Dotyczy to np. szko-
lefi z zakresu przeprowadzania ocen
okresowych, opisywania i wartoscio-
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wania stanowisk - oceny musialy
by¢ przeprowadzone w okreslonym
momencie, dlatego kluczowe jest, aby
osoby za nie odpowiedzialne zdoby-
ly niezbedng wiedze z odpowiednim
wyprzedzeniem. W przypadkach,
kiedy szkolenie nie jest skoordynowa-
ne w czasie z wymogami nalozonymi
na urzad, instytucja jest zmuszona do
przeszkolenia pracownikéw we wla-
snym zakresie.

Cze$¢ badanych urzedéw oczekuje
tez zindywidualizowanego doradz-
twa ekspertéw w zakresie wpro-
wadzania konkretnych rozwigzan
organizacyjnych, w znacznie wigk-
szym wymiarze czasu, niz mialo to
miejsce dotychczas. Na te potrzebe
przynajmniej czeSciowo powinien
odpowiedzie¢ etap wsparcia wdrozen
w ramach projektu Akademia Zarzq-
dzania Publicznego II.

Ze strony przedstawicieli niektérych
urzedéw pojawila jednak sie obawa,
iz doradcy nie beda w stanie odpo-
wiedzie¢ na wszystkie pytania czy
watpliwosci (w projekcie zaplano-
wano przeznaczenie ok. 120 godzin
konsultacji na urzad). Opinie te, pod
okredlenia optymalnego wymiaru
czasowego doradztwa, nalezaloby
zweryfikowaé po realizacji tego etapu
projektu AZP II. W momencie reali-
zacji badania trwatly dopiero przygo-
towania do jego realizacji, w zwigzku
z czym respondenci formulowali opi-
nie na podstawie wtasnych przewidy-
wan. Warto natomiast potraktowac te
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doswiadczenia jako swoisty pilotaz,
na podstawie ktérego mozliwe bedzie
projektowanie podobnych, szerzej
zakrojonych dzialan w przyszlosci.
Celem konsultacji bytaby nie tylko
poglebiona diagnoza funkcjonowania
instytucji, ale przede wszystkim za-
pewnienie operacyjnego wsparcia na
etapie wprowadzania niezbednych
zmian. Samodzielne wdrazanie re-
komendowanych usprawnien jest po-
strzegane przez urzedy jako wysoce
problematyczne. Przedstawiciele nie-
ktérych urzedéw przyznali wprost,
ze warunkiem wprowadzenia zaleca-
nych rozwigzain w instytucji, ktérej
prace organizuja, jest objecie jej do-
radztwem; w przeciwnym wypadku
prawdopodobiefistwo zaimplemento-
wania zmian we wlasnym zakresie
oceniono jako niskie. Ogdlnie poza-
dane jest, aby doradztwo wdrozenio-
we nie bylo ograniczone do instytucji
wybranych do prébnego wdrozenia,
lecz aby bylo swiadczone we wszyst-
kich instytucjach zainteresowanych
tego typu wsparciem.

Uwzgledniajagc przedstawione po-
wyzej uwagi i potrzeby, istotne jest
zadbanie o wymiane doswiadczen
bedacych wynikiem pilotazowych
wdrozenn  przeprowadzonych  do-
tychczas w wybranych urzedach.
W szczegblnosci pozadane jest upo-
wszechnianie praktycznych wska-
z6wek, ktére moga by¢ pomocne
dla urzedéw nieobjetych pilotazem
we wprowadzaniu usprawnien we



wlasnej organizacji. Wskazane jest,
aby zaprezentowaé opis problemow,
ktére napotkano, wraz ze szczego-
fowym oméwieniem, w jaki sposéb
sobie poradzono z nimi. Informacja
moglaby prezentowaé¢ dwie perspek-
tywy — zaré6wno podmiotu zewnetrz-
nego Swiadczacego uslugi doradcze,
jak réwniez instytucji korzystajgcej
ze wsparcia przy modernizacji funk-
cjonowania. Opracowania tego typu
stanowilyby istotng warto$¢ dodang
dziatan realizowanych w projektach,
jak réwniez pozwolilyby pozostalym
instytucjom skorzysta¢ z doswiad-
czen instytucji objetych pilotazem.
W upowszechnianiu informacji po-
mocna bylaby réwniez organizacja
spotkan, w ktérych uczestniczyliby
przedstawiciele beneficjentéw, pod-
miotéw $wiadczacych ustugi dorad-
cze w ramach pilotazu, urzedéw ko-
rzystajacych z konsultacji w ramach
pilotazowych wdrozen oraz urzedéw
niewybranych do pilotazu. Spotkania
stuzylyby zaprezentowaniu wynikow
przeprowadzonych prac oraz przeka-
zaniu wskazéwek co do sposobu po-
stepowania w pozostatych urzedach.
W kontekécie omawianych w po-
przednim podrozdziale stabych stron
struktury instytucjonalnej Dzialania
5.1 PO KL, istotne jest okreslenie
podmiotu odpowiedzialnego za upo-
wszechnianie i wymiang informacji
zwigzanych z realizowanymi zada-
niami projektowymi. Pierwszym roz-
wigzaniem jest zobowigzanie do tego

typu dzialan beneficjenta projektu.
Natomiast w przypadku powotlania
instytucji odpowiedzialnej za refor-
me administracji publicznej, zgodnie
z zapisami projektu strategii , Spraw-
ne panstwo”, moze ona pelni¢ funk-
cje brokera informacji. Dodatkowa
korzyscig z podejmowania dzialan
wspierajacych transfer wiedzy i wy-
miane doSwiadczen pomiedzy insty-
tucjami byloby zwigkszenie otwarto-
$ci urzedéw do zmian, gdyz widzac,
ze pewne rozwigzania sprawdzily sie
w innych jednostkach, beda bardziej
sklonne do wprowadzenia uspraw-
nien na wlasnym polu.
Podsumowujac, przygotowanie pro-
jektéw ,szytych na miare”, tak jak
w przypadku projektu realizowanego
przez ZUS, jest oczywiScie niemoz-
liwe. Jednak dostosowanie zakresu
i poziomu merytorycznego wsparcia
(czy to szkoleniowego czy tez dorad-
czego) z pewnoscig przyczynia sie do
wyzszej skutecznosci. Pozwoliloby to
uniknaé sytuacji, w ktdrej odbiorcy
wsparcia otrzymuja informacje zbed-
ne badz tez juz znane. Problem tego
typu zostat zidentyfikowany w przy-
padku szkolen kierowanych do kie-
rownictwa wyzszego szczebla — dla
czgsci respondentéw poziom meryto-
ryczny szkolen byl niezadowalajgcy,
ponadto wskazano na problem licz-
nych powtérzen tych samych tresci
w kilku blokach szkoleniowych.
Warto zatem rozwazy¢ nieco wiek-
szy stopienn sprofilowania przygoto-
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wywanych szkolen czy rozwigzan
systemowych, oczywiscie w ramach
wyznaczonych przez cele szczego-
lowe Priorytetu V PO KL. Wymaga-
loby to przeprowadzenia rzetelnej
analizy specyfiki i potrzeb urzedéw
i ministerstw, ktére nastepnie mo-
glyby zosta¢ uporzadkowane w gru-
py instytucji o mozliwie zblizonych
potrzebach. Wspomniane wczesniej
potrzeby szkoleniowe w obszarze
wiedzy i kompetencji niezbednych
do realizowania zadan publicznych
poszczegblnych urzedéw wpisuja
sie w cel szczegétowy 3., dotyczacy
modernizacji proceséw zarzadzania
w administracji publiczne;j.

Podobnie w przypadku szkolen dla
pracownikéw - warto chociazby
w wiekszym stopniu zréznicowaé
grupy wedlug poziomu zaawanso-
wania wiedzy w danym obszarze.
Pewien stopieni decentralizacji w or-
ganizacji szkolen powinien w wiek-
szym stopniu przelozyé sie na po-
prawe funkcjonowania administracji
w mikroskali — na poziomie poszcze-
g6lnych urzedoéw.

Majac na uwadze powyzsze, istotng
szansg na poprawe skutecznosci re-
alizowanych dziatan, a zwigzang ze
strukturg Dzialania 5.1 PO KL, jest
zwiekszenie gotowosci urzedéw do
wprowadzania zmian, w szczegélno-
§ci poprzez odpowiednie profilowa-
nie wsparcia, zindywidualizowang
prace z poszczegdlnymi instytucjami,
a takze angazowanie przedstawicieli
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wyzszej kadry kierowniczej urzedéw
w proces tworzenia standardéw.

W trakcie badania przedstawiciele
urzedéw zglaszali czesto zapotrze-
bowanie na dzialania, w szczegdlno-
§ci szkolenia, o okreslonej tematyce,
ktére bylyby przydatne z punktu
widzenia realizacji zadan przez re-
prezentowane przez nich instytucje.
W raporcie skupiliSmy sig na tych
postulatach, ktére mogg przyczynié
sie do podniesienia uzytecznosci ofe-
rowanego wsparcia, jednak przy za-
fozeniu, ze przede wszystkim ma ono
stuzy¢ realizacji celéw V Priorytetu
PO KL. W ramach Dziatania 5.1 PO
KL wprowadzane sg usprawnienia
i standardy w wybranych obszarach,
majace prowadzi¢ do pozadanych
zmian. Z tego wzgledu podejmowane
dzialania nie zawsze sg zgodne z pre-
ferencjami jednostek administracji
publicznej objetych wsparciem, jak
réwniez w przyszlych projektach
mozliwe jest uwzglednienie tylko
tych oczekiwan, ktére przyczynia sie
do osiagniecia zalozonych celow.

5o



8.2. Dob6r metod/
narzedzi do realizacji
Dziatania 5.1 PO KL

8.2.1. Tryb wyboru
projektow

® Projekty systemowe

Wiekszoé¢ projektéw Dzialania 5.1
realizowana jest w formule projek-
tow systemowych. Rozwiazanie takie
umozliwia alokowanie, juz na etapie
prac nad programem, Srodkéw, kto-
re zostang wykorzystane na podnie-
sienie jakosci zadan i/lub realizacje
dodatkowych zadani przez podmioty
dzialajagce na podstawie odrebnych
przepiséw, w zakresie okreslonym
przepisami prawa i dokumentami
strategiczno-programowymi przyje-
tymi przez Rade Ministréw. Z jednej
strony pozwala to zabezpieczy¢ $rod-
ki na dziatania, ktére i tak musiatyby
zosta¢ zrealizowane; z drugiej — wy-
maga dodatkowych nakladéw by uzy-
skaé efekt dodatkowosci wsparcia.
Warto jednak w tym miejscu wspo-
mnie¢, ze w momencie prac nad Pro-
gramem nie istnial dokument stra-
tegiczny, ktéry w sposéb catosciowy
obejmowalby problem modernizacji
administracji publicznej i wyzna-

czalby kierunki i cele takich dzia-
tan®. Bez takiej podstawy realizacja
Dziatania w trybie systemowym byta
praktycznie jedyng mozliwoscia; roz-
dysponowanie $rodkéw w ramach
konkursu grozitoby kompletnym bra-
kiem koordynacji miedzy poszczegdl-
nymi projektami i realizacjg dziatan
chaotycznych, wycinkowych.

Przeglad realizowanych projektéw
wskazuje jednak na pewng slabosé
projektéow systemowych. W znacznej
mierze maja one charakter zacho-
waweczy, skupiajac sie na wdrazaniu
zmian, ktére i tak musialyby zosta¢
wprowadzone, nie wykraczajac poza
,bezpieczny” obszar biezacych po-
trzeb. Tryb konkursowy umozliwia
natomiast przeprowadzenie projek-
téw innowacyjnych, wychodzacych
nieco poza rozwigzania standardowe
oraz dzialania, do realizacji ktérych
zobowigzani sg beneficjenci systemo-
wi na mocy przepiséw regulujacych
ich dzialalno$é. Umozliwia on zatem
wyjScie naprzeciw potrzebom, ktére
by¢ moze nie stojg obecnie w centrum
uwagi administracji lub tez nie stano-
wig najbardziej palgcych probleméw
do rozwigzania, ale sg takze istotne
dla podniesienia jako$ci rzadzenia,
jak to ma miejsce w przypadku pro-
jektéw Ministerstwa uczgce sie oraz
iISWORD. OczywiScie na obecnym
etapie niemozliwe jest poréwnanie
skutecznosci obu typéw projektow.

4. Zapisy Programu Operacyjnego Kapital Ludzki bazuja, w czeSci pos$wiecownej dobremu rzadzeniu, na zapisach Strategii Lizbonskiej

i Krajowego Programu Reform.
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Natomiast nalezy zauwazy¢, ze takie
wyjsécie poza niezbedne minimum
jest takze pozadane ze strony urze-
déw - odbiorcéw wsparcia. Przykla-
dowo, szkolenia obejmujace takie za-
gadnienia jak kodeks postepowania
administracyjnego czy prawo zamé-
wienn publicznych sa i zawsze bedg
pracownikom urzedéw potrzebne;
urzedy sg jednak w stanie tego typu
ustugi zamoéwi¢ we wlasnym zakre-
sie, czesto nawet lepiej dostosowujac
je do wlasnych potrzeb. Natomiast
od projektéw realizowanych przez
KPRM oczekuje sie w wigkszym stop-
niu przyblizenia wiedzy na tematy
jeszcze malo znane (np. wcigz racz-
kujace jeszcze w Polsce standardy
zarzadzania strategicznego, plano-
wania wieloletniego) czy tez umozli-
wienia wymiany do§wiadczen z part-
nerami zagranicznymi. W pewnym
stopniu na takg nowa potrzebe odpo-
wiada takze projekt Specjalistyczne
szkolenie z zakresu praktycznych
aspektow uczestnictwa polskiej
administracji rzqdowej w procesie
decyzyjnym Unii Europejskiej, w ra-
mach ktérego przeszkolono czlonkéw
korpusu prezydencji. Przewodnictwo
w Radzie UE jest tematem nowym,
tak wiec sila rzeczy wymagato ono
uzupelnienia kompetencji oséb, ktére
beda w nie zaangazowane. Poszuki-
wanie tego typu wsparcia przez po-
szczegblne urzedy na rynku byloby
mocno utrudnione.

Podsumowujac — projekty systemo-

dobér metod

zedzi do izacji Dzi
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we umozliwiaja co prawda realizacje
zalozonych celéw, ale jednoczesnie
w wielu przypadkach nie przynoszg
istotnej wartosci dodanej w postaci
nowatorskich rozwigzan. A to wila-
$nie poszukiwanie nowych narzedzi,
zaczerpnietych czy to ze srodowiska
biznesowego czy tez z do$wiadczen
administracji publicznej w innych
krajach, jest szansg na dokonanie
istotnych zmian w funkcjonowaniu
urzedow.

@ Projekty konkursowe
(innowacyjne testujace)
Projekty konkursowe realizowane
w ramach Dziatania 5.1, dzieki opra-
cowaniu i wdrozeniu innowacyjnych
rozwigzan, sg szansg na poprawe sy-
tuacji w obszarach, ktérych dotycza.
Wprawdzie nie zrealizowano jesz-
cze zadan o charakterze wdrozenio-
wym, wigc na tym etapie nie mozna
jeszcze obserwowac spodziewanych
efektéw ani podda¢ ocenie skutecz-
no$ci wdrazania projektéw konkur-
sowych, jednakze zawarto$¢ mery-
toryczna tych projektéw spotyka sie
z pozytywna oceng. Warto$¢ dodana
projektéw konkursowych wynika
z faktu, ze umozliwiajg one transfer
wiedzy eksperckiej do administracji
publicznej. Podmiot zewnegtrzny, nie-
zaangazowany bezposrednio w funk-
bedzie
postrzegal dany problem z odmiennej

cjonowanie administracji,

perspektywy, co sprzyja wdrazaniu



innowacyjnych rozwigzan, ktérych
wypracowanie wewnetrznymi za-
sobami administracji mogloby by¢
utrudnione. Proponowaniu nowych
rozwigzan sprzyja réwniez fakt, ze
beneficjenci konkursowi sa mniej
sklonni koncentrowaé sie wyltacznie
na katalogu kompetencji urzedéw/
komérek objetych wsparciem, stad
latwiej im zaproponowaé niestandar-
dowe, lecz uzyteczne dzialania.

® Projekty quasi-konkursowe

Skuteczno$é¢ dzialan zwigzanych
z modernizacja funkcjonowania ad-
ministracji publicznej wymaga zro-
zumienia potrzeby i woli zmiany po
obu stronach - tak ,na gérze”, po stro-
nie os6b i instytucji podejmujacych
strategiczne decyzje dotyczace wpro-
wadzanych zmian i koordynujacych
te zmiany na poziomie krajowym,
jak i ,na dole” — w poszczegdlnych
urzedach i ich komérkach organiza-
cyjnych.

Czes$¢ opinii wyrazanych przez przed-
stawicieli urzedéw objetych wspar-
ciem (urzeddéw, ktérych pracownicy
korzystaja ze szkolen i doradztwa
w ramach projektéw systemowych)
wskazuje, ze brak podejscia partycy-
pacyjnego (wlaczania urzedéw w pla-
nowanie zmian) moze zniechecac¢ do
ich wdrazania. W ramach jednego
z projektéw systemowych wyodreb-
niono pule srodkéw na przeprowa-
dzenie quasi-konkursu, w ramach

dobdr metod/narzedzi do izacji Dzi

ktérego urzedy zainteresowane wpro-
wadzeniem usprawnien mogly zgla-
sza¢ swoje pomysly projektéw. Opi-
nie organizatoréw tego naboru, jak
i uczestnikéw wskazuja, ze w przy-
padku takich oddolnych inicjatyw
widoczna jest wyzsza determinacja,
aby planowane diagnozy/szkolenia/
sesje doradcze byly faktycznie uzy-
teczne, a nastepnie, aby wypracowa-
ne usprawnienia rzeczywiscie wdro-
zy¢. Zaangazowanie poszczegélnych
urzedéw w przygotowywanie pro-
pozycji zmian, usprawnien, dzialan
modernizacyjnych ma wiec przeloze-
nie na skuteczno$é¢ dziatan.

Z drugiej strony dzialania moderni-
zacyjne powinny by¢ ukierunkowane
na wypracowanie standardéw, roz-
wigzan uniwersalnych dla wszyst-
kich urzedéw danego typu. Nie
oznacza to jednak, ze muszg one by¢
wypracowywane jedynie odgoérnie
i ze wyklucza to mozliwoé¢ wlacza-
nia réznych instytucji w proces two-
rzenia tych standardéw. Przykladem
moze by¢ budzet zadaniowy; w przy-
padku urzedéw wojewddzkich, wy-
konujacych te same zadania, struktu-
ra celow, zadan i miernikéw powinna
by¢ taka sama; natomiast nie oznacza
to, ze powinna ona zosta¢ opracowa-
na przez zewnetrzng instytucje badz
eksperta, bez konsultacji z tymi urze-
dami, ktére beda nastepnie z tego
narzedzia korzystaé. Aby zapewnié
skuteczno$é¢ wszelkich dziatan zwia-
zanych z wprowadzaniem zmian, na-

ia5.1 POKL | tryb wyboru projektow
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lezy zaangazowaéd, w takim stopniu
jak to mozliwe, beneficjentéw konco-
wych, w proces planowania tychze
zmian. Innymi stowy - tak jak, zgod-
nie z zasadami good governance, przy
wprowadzaniu zmian, ktére bedg
dotyczy¢ obywateli, realizujemy kon-
sultacje spoleczne, tak w przypadku
zmian, ktére bedg dotyczy¢ urzedéow
i ich pracownikéw, warto przewi-
dzie¢ etap, w ktérym majg oni szanse
aktywnie uczestniczy¢ w ich plano-
waniu. Mozliwe rozwigzania:

® Formuta konkursu, jak w przypad-
ku projektu Modernizacja systemow
zarzqdzania i podnoszenie kom-
petencji.... Wada - wypracowanie
i wdrazanie rozwigzan indywidual-
nych, na potrzeby konkretnego urze-
du. Proponujemy jednak, aby, obok
realizacji projektéw systemowych
w standardowej formule, przeznaczy¢
pewna cze$é dostgpnych srodkéw na
realizacje tego typu projektéw. Umoz-
liwienie urzedom realizacji wlasnych
pomystéw moze pozytywnie wplynaé
na ich gotowo$¢ do wdrazania zmian
»,0dgérnych”, zgodnych z pozadany-
mi standardami, proponowanych
w ramach projektéw systemowych.
Ponadto realizacja wlasnych inicja-
tyw moze przynie$¢ efekt w postaci
identyfikacji kolejnych obszaréw wy-
magajacych poprawy oraz pomystéw
na poprawe sytuacji, dzieki czemu
urzad bedzie miat szanse ,oddolne-
go” wejScia na $ciezke samodoskona-

dobér metod

zedzi do
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lenia sig. Prawdopodobne jest, iz bedg
to obszary, ktére sg przedmiotem za-
interesowania w ramach projektéw
systemowych. Posrednio uzyskiwany
jest wiec efekt ,wspéldecydowania”,
co, jak juz wspomniano, moze pozy-
tywnie wplynaé na skfonnosé urzedu
do zaimplementowania proponowa-
nych rozwigzan, przy czym zaimple-
mentowanie jest rozumiane nie tylko
jako ,przyjecie do stosowania”, lecz
takze przekonanie o ich stusznosci.

® Powigzanie formuty konkursu
z formutg projektdw innowacyjnych
— w ramach konkurséw wypracowy-
wane bylyby rozwigzania, procedury
itp. wprowadzane pilotazowo w urze-
dzie startujacym w konkursie, ktére
docelowo mogtyby zosta¢ wdrozone
we wszystkich instytucjach danego

typu;

® Zachowanie formuty projektow
systemowych, z rozbudowanym ele-
mentem diagnostycznym, w ramach
ktérego poszczegdlne urzedy moga
zglosi¢ faktyczne potrzeby, problemy,
doswiadczenia zwigzane z prébami
wprowadzenia zmian w danym ob-
szarze dzialania itp.;

® Zachowanie formuty projektow
systemowych,
podobne rozwigzanie jak w projek-

wykorzystujacych

cie Poprawa jakosci zarzqdzania
w administracji rzqdowej — Akade-
mia Zarzgdzania Publicznego etap II,



umozliwiajagcych urzedom doko-
nanie wyboru, sposréd kilku wy-
pracowanych rekomendacji, jedne;j,
ktéra jest najbardziej adekwatna do
potrzeb i specyfiki funkcjonowania
danej instytucji (takie rozwigzanie
nie gwarantuje jednak zachowania
jednolitych standardéw w calej ad-
ministracji).

Urzedy, ktérych wlasne pomysty na
usprawnienia zostaly zaakceptowa-
ne do realizacji w ramach projektu
Modernizacja systeméw  zarzgq-
dzania i podnoszenie kompetencji
kadr poprzez realizacje wdrozen
usprawniajqcych ukierunkowanych
na poprawe proceséw zarzqdzania
w administracji rzqdowej wdra-
zanego przez Departament Stuzby
Cywilnej KPRM (tzw. projekty qu-
asi-konkursowe), wykazywaly wy-
soki stopien zadowolenia z otrzyma-
nego wsparcia. Podkreslano przede
wszystkim fakt, ze umozliwiajg one
prowadzenie dziatan, ktére w wyso-
kim stopniu odpowiadajg na zdiagno-
zowane potrzeby urzedu, z uwzgled-
nieniem jego specyfiki. Dodatkows
korzyscig jest to, ze wymagajg one
zaangazowania ze strony pomyslo-
dawcéw, co zwieksza szanse na osia-
gniecie zalozonych celéw i trwalosé
efektéw wsparcia. Przedstawiciel jed-
nego z urzeddéw, ktéry w ramach qu-
asi-konkursu otrzymat dofinansowa-
nie na realizacje wlasnego projektu,
w nastepujacy sposéb odniést sie do
wsparcia oferowanego w tej formie:

dobdr metod/narzedzi do

Czasami dzialania takie central-
ne, odgorne, majq sens, a czasami
lepsze sq projekty, ktore sq gdzies
generowane z dotu, czyli inicjowa-
ne z dotu i to jest ten przypadek.
Mysmy ten projekt sami wymyslili,
chcielismy to zrobié¢, nie mieliSmy
na niego pieniedzy. (...) uwazam, ze
to jest naprawde fajny projekt, kto-
rym mozna si¢ pochwalié.

Trudnosci wystgpily jednak po stro-
nie organizacyjnej projektéw quasi-
konkursowych. Urzedy, ktére apliko-
waly o wsparcie wlasnych pomystéw,
oceniajg okres pomiedzy informacja
o ogloszeniu konkursu a zamknie-
ciem naboru jako zdecydowanie zbyt
krotki. Wymusito to koniecznos$é
opracowania aplikacji w krétkim cza-
sie, ktéry czesto nie pozwalal na wy-
starczajaca konceptualizacjg projektu
i odpowiednie zaplanowanie dzialan,
czy tez na zaangazowanie w przygo-
towania odpowiednio wykwalifiko-
wanych oséb, ktére na etapie reali-
zacji moglyby by¢ liderami zmian.
Waskim gardiem bylo réwniez przy-
jete rozwigzanie, Ze postepowania
o udzielenie zamoéwien publicznych
na realizacje zadan przewidzianych
w projektach beda prowadzone przez
KPRM, a nie indywidualnie przez
projektodawcéw. Okazalo si¢ jednak,
ze komoérka ds. zaméwien publicz-
nych KPRM nie byla w stanie obstu-
zy¢ zwiekszonej liczby postepowan
jednoczesnie, co spowalnialo proces
wdrazania tych projektéw.

ia5.1 POKL | tryb wyboru projektow
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8.2.2. Typy
realizowanych dziatan

Projekty realizowane w ramach Dzia-
fania 5.1 stanowia potaczenie dwéch
rodzajow interwencji — dzialan zwia-
zanych z opracowaniem konkretnych
narzedzi, procedur czy rozwigzan
systemowych usprawniajacych funk-
cjonowanie urzedéw, a z drugiej stro-
ny — szkolen. Te dwa rodzaje dzialan
powinny sie wzajemnie uzupelniaé
i przyczynia¢ do realizacji zalozo-
nych celéw. Jednak przeprowadzone
badanie opinii wéréd réznych grup
interesariuszy wskazuje, ze aby fak-
tycznie modernizowa¢ funkcjono-
wanie urzedéw, nalezaloby wiekszg
uwage poéwigci¢ pierwszemu typowi
interwencji, a wigc wypracowywa-
niu i wdrazaniu nowych standarddw,
rozwigzan organizacyjnych czy kon-
kretnych, praktycznych narzedzi.
Szkolenia natomiast powinny stano-
wi¢ jedynie uzupetnienie dla zmian
systemowych i wyposazyé pracow-
nikéw w wiedze niezbedna, aby te
zmiany wprowadzac.

ity
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8.2.3. Sposob realizacji
dziatan projektowych

Kolejna kwestia zwigzang z syste-
mem wdrazania Dziatania 5.1 PO
KL, wplywajaca na stopien osiaga-
nia celéw interwencji, jest przyjety
przez beneficjentéw sposéb realizacji
zadan projektowych. Znaczna czes¢
zaplanowanych dzialan, zaréwno
o charakterze szkoleniowym, jak
i doradczym, powierzana jest pod-
miotom zewnetrznym wylonionym
w drodze postgpowan o udzielenie
zamOwienia publicznego, a czes$¢ re-
alizowanych jest samodzielnie przez
beneficjentow. W trakcie realizacji
projektu napotkano negatywne opi-
nie dotyczace jakosci prac prowadzo-
nych przez wykonawcéw. W gléwnej
mierze odnoszg sie one do szkolen,
zaréwno do ich strony merytorycz-
nej, jak i organizacyjnej. Ponizej na-
kreslono kilka krytycznych uwag,
ktore zostaly zgloszone podczas wy-
wiad6éw z dyrektorami generalnymi,
a takze podczas rozméw telefonicz-
nych z osobami, do ktérych skiero-
wano ankiete internetowg (uczestni-
cy szkolen i przedstawiciele komérek
organizacyjnych odpowiedzialnych
za szkolenia). Warto zwrécié uwage
na te kwestie, gdyz wplywaja one na
odbiér wsparcia przez urzedy i posta-
wy wobec wdrazanych zmian, a tym
samym maja przelozenie na skutecz-
nos$é projektow.



® Podwykonawstwo — sposéb
organizaciji szkolen

Wigkszos¢ przekazywanych uwag do-
tyczyla sposobu organizacji szkolen
po stronie wykonawcoéw i rekrutacji
uczestnikéw. W tej sprawie przede
wszystkim zabieraty glos osoby pra-
cujagce w komorkach odpowiedzial-
nych za kadry i szkolenia. Procedura
rekrutacji na szkolenia rozpoczynata
sie tym, ze wykonawca zglaszal sie
do urzedu z prosba o wytypowanie
os6b, ktére powinny wziaé udziat
w szkoleniu. W urzedzie przygotowy-
wana byla taka lista, ktéra podlegata
akceptacji dyrektora generalnego,
a nastepnie byla ona przekazywana
wykonawcy. Jednak w niektérych
przypadkach wykonawca nastepnie
sam modyfikowal te liste (ogranicza-
jac liczbe oséb zapraszanych na szko-
lenie), a nastepnie rozsytal zaprosze-
nia na szkolenie juz bezposrednio do
samych pracownikéw. Tym samym
urzedy tracily kontrole nad tym, kto
ostatecznie wzigt udziat w szkoleniu,
a konsekwencja tego jest dezorgani-
zacja systemu planowania szkolen
w urzedzie, co uniemozliwia monito-
rowanie os6b przeszkolonych i ocene
wplywu szkolen. Ponadto informacje
dotyczace szkolen, ktére byly prze-
kazywane urzedom przez wykonaw-
c6w, byly czesto nieuporzadkowane,
niepelne, a nawet bledne, co wywo-
tywato koniecznos$é licznych kontak-
téw z wykonawcami celem wyjasnia-

nia niescistosci. Takie doswiadczenia
budza duzg niecheé¢ do korzystania
z kolejnych szkolen organizowanych
w ramach projektéw systemowych.
Dodatkowo ten sposéb rekrutacji
wplywa negatywnie na wiarygod-
no$¢ komorek odpowiedzialnych za
kadry i szkolenia w oczach pracow-
nikéw. Zaobserwowano réwniez,
ze brak uporzadkowanej informacji
odnoénie do wynikéw postepowa-
nia rekrutacyjnego, w szczegélnosci
tych negatywnych, zmniejsza cheé
pracownikéw do ponownego ubiega-
nia sig o uczestnictwo w szkoleniach
realizowanych w ramach projektéw
systemowych Dziatania 5.1 PO KL.
Krytycznie wypowiadano sig réw-
niez o sposobie naboru uczestnikéw
na szkolenia, stosowanym czesto przy
rekrutacji elektronicznej, w ktérym
o przyjeciu na szkolenia decydowala
kolejnos¢ zgloszen. Rozwigzanie to
okazalo sig niefortunne szczegélnie
w przypadku urzedéw wojewddzkich,
gdzie wielu pracownikéw znaczng
cze$¢ czasu pracy spedza w terenie
w ramach dziatalnosci kontrolne;j.
Nierzadkie byly sytuacje, kiedy pra-
cownicy zostali wykluczeni z uczest-
nictwa w szkoleniach ze wzgledu na
fakt, Ze w momencie otwarcia procesu
rekrutacji elektronicznej pozostawali
poza biurem, a miejsca w grupach
szkoleniowych zostaly wyczerpa-
ne w krétkim czasie po rozpoczeciu
przyjmowania zgloszen.

Inna krytyczna uwaga dotyczy réw-
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niez tego, ze przed przeprowadze-
niem rekrutacji na szkolenia nie sg
zbierane informacje o tym, jaka liczba
pracownikéw danej instytucji powin-
na by¢, zdaniem kierownictwa, prze-
szkolona. Do urzedéw trafia po pro-
stu informacja, ze organizowane jest
szkolenie na dany temat i ze dla da-
nej instytucji przewidziano np. pieé
miejsc. Oczywiscie liczba miejsc na
szkoleniu jest ograniczona i, aby mo-
gli w nich wzig¢ udzial pracownicy
réznych urzedéw, z kazdej instytucji
mozna wytypowac czesto jedynie kil-
ka 0s6b; jednak sposéb informowania
o tym sprawia, ze w czegéci urzedow
objetych wsparciem panuje przekona-
nie, ze nie majg one zadnego wpltywu
anina zakres tematyczny szkolen, ani
na sposéb ich organizacji, a tym sa-
mym wywoluje to nieche¢ do uczest-
niczenia w takich szkoleniach. Nawet
najprostsze dzialania zwigzane ze
zbieraniem informacji o potrzebach
poszczegblnych instytucji mogloby
sprawié, ze ,,poczulyby” sie one wila-
czone w proces planowania szkolen,
a tym samym bardziej zainteresowa-
ne uczestnictwem. Takiego podejsicia
powinien wymaga¢ od wykonawcéw
beneficjent, powierzajac im organiza-
cje szkolen.

Pojawialy sie réwniez negatywne
opinie o poziomie szkolen pod wzgle-
dem merytorycznym, jak réwniez
przygotowania treneréw je prowa-
dzacych. W niektérych przypadkach
prowadzacy szkolenia nie znali spe-
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cyfiki funkcjonowania administracji
publicznej, uzywali jezyka typowo
biznesowego i odnosili podawane
przyktady do biznesowych realiéw.
W rezultacie, tresci szkoleniowe badz
przygotowywane rekomendacje nie-
jednokrotnie nie znajdywaty przelo-
zenia na rzeczywisto$¢ sektora pu-
blicznego, a tym samym nie trafiaty
w potrzeby odbiorcéow. Trenerzy nie
tylko przytaczali malo adekwatne
przyktady odnoszace sie do rzeczy-
wisto$ci biznesowej, ale tez niekie-
dy nie byli w stanie wyjasni¢, w jaki
spos6b moga one zosta¢ wykorzysta-
ne w praktyce w urzedach badz tez
nie byli §wiadomi ograniczen, ktére
nie pozwalaja na ich przeniesienie
do rzeczywistoéci administracji.
Krytyczne uwagi w tym zakresie od-
nosily sig nie tylko do wykonawcéw
o malym doswiadczeniu czy niewy-
starczajacym potencjale, lecz takze
do duzych, renomowanych firm au-
dytorskich. Zglaszano takze uwagi
zwigzane ze zbyt niskim poziomem
szkoleni — cze$¢ uczestnikéw ma po-
czucie, ze zakres szkolenia obejmuje
informacje juz im znane i nie wnosi
nowej wiedzy; oczekiwaliby tez moz-
liwosci przedstawiania wtlasnych,
konkretnych probleméw zwigzanych
z realizowanymi obowigzkami i za-
dawania pytai na ich temat, jednak
szkolenia odbywajg sie wedlug usta-
lonego programu i brak jest miejsca
na tego typu dyskusje. Preferowang
forma szkolen sg warsztaty, jako me-



toda umozliwiajgca natychmiastowe
sprawdzenie przekazywanej wiedzy
w praktyce oraz wyja$nienie ewen-
tualnych watpliwo$ci. Zapewnienie
odpowiedniego poziomu merytorycz-
nego wplywa nie tylko na skutecz-
no$¢ osiggania zatozonych celéw, ale
jest istotne réwniez ze wzgledu na
motywacje potencjalnych odbiorcow.
Osoby, ktére braly udzial w szkoleniu
o niskiej jakosci, beda zniechecone
do uczestnictwa w kolejnych szkole-
niach. Istotnym czynnikiem zmniej-
szajacym uzyteczno$¢ szkolen dla ich
odbiorcéow, zwigzanym z realizacja
szkolen przez wykonawcéw zewnetrz-
nych, byl brak zapewnienia, Zze pre-
zentowane tre§ci mozna traktowac
jako oficjalng interpretacje minister-
stwa/rzadu. Z punktu widzenia przy-
datnos$ci przekazywanej wiedzy, jak
réwniez wprowadzania standardéw
wskazane bytoby, aby na szkoleniach
prezentowaé odgérnie zaakceptowa-
ne rozwiazania, czy tez, w kwestiach
prawnych, jednolitg linig orzecznic-
twa obowigzujacg dla urzedéw w ca-
tym kraju. W przeciwnym wypadku
prezentowane podczas szkolen al-
ternatywne mozliwosci postgpowa-
nia w okre$lonej sytuacji, pomimo
ze czesto interesujace i poszerzajace
horyzonty, cechuje niska uzytecz-
nosc¢. Dotyczy to w szczegd6lnosci pro-
blematyki zwigzanej z uregulowania-
mi prawnymi.

Ponadto podczas realizacji projektéw
okazalo sig, ze niektére ze szkolen

zaprojektowano na zbyt duzg liczbe
os6b, stad na etapie realizacji pojawi-
1y sie problemy z zapewnieniem odpo-
wiedniej liczby uczestnikéw szkolen.
Moglo to réwniez wplynaé na ocene
szkolen przez ich uczestnikéw. Przed-
stawiciele urzedéw objetych wspar-
ciem przyznawali, ze w przypadku
niektérych ze szkolen wystawienie
liczby 0s6b o pozadanych kwalifika-
cjach i zakresie obowigzkéw, ktéra
odpowiadalaby liczbie przyznanych
miejsc, bylo problematyczne. Majac
na celu zapewnienie osiggniecia zato-
zonych wartosci wskaznikéw projek-
towych, zmieniono warunki uczest-
nictwa na mniej restrykcyjne. Prowa-
dzito to do znacznej niejednorodnosci
grup szkoleniowych pod wzgledem
do$wiadczenia w dziedzinie, ktdrej
dotyczylo szkolenie, skutkiem czego
wykladowcy dostosowywali tresci
szkoleniowe do przecietnego poziomu
wiedzy w grupie. W konsekwencji
przelozylo sie to na odbidr szkolen
przezuczestnikéw oraz zréznicowane
opinie co do uzytecznosici wiedzy
zdobywanej w ramach szkoleri. Osoby
zaawansowane ocenialy szkolenia
jako zbyt ogdlne i niewnoszace no-
wych umiejetnosci. Z kolei dla innych
0s6b byly one zbyt zaawansowane.

® Realizacja zadan
we wiasnym zakresie

Jak juz wspomniano powyzej, klu-
czem do sukcesu w przypadku reali-
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zacji projektéw doradczych i szkole-
niowych jest zapewnienie wysokiej
jakoéci ustug, co jest w znacznej
mierze uzaleznione od wyboru ich
wykonawcy. Konieczno$¢ wylania-
nia wykonawcéw w sposéb zgodny
z prawem zamowien publicznych
i zasadg konkurencyjnosci niesie ze
soba znaczne ryzyko — nawet wysoko
postawione kryteria formalne doty-
czace doswiadczenia wykonawcy nie
gwarantuja wysokiej jako$ci ustugi,
zwlaszcza, jezeli jednym z najwaz-
niejszych kryteri6ow wyboru pozo-
staje cena. Z drugiej strony czesto
okazuje sig, ze wiedza niezbgdna do
realizacji zadan projektowych jest juz
wewnatrz administracji, wystarczy jg
tylko zebra¢iwykorzystaé¢. Dlatego tez
warto rozwazy¢ mozliwo$é¢, w ktérej
cze$ci zadan, obecnie zlecanych wy-
konawcom, bedzie w wigkszej mierze
bazowaé¢ na wykorzystaniu zasobéw
wewnetrznych beneficjentéw.

Przykladem dobrej praktyki w tym
zakresie moze by¢ projekt ZUS, gdzie
zdecydowano sie na samodzielne
przeprowadzenie diagnozy funkcjo-
nowania i przebiegu proceséw w in-
stytucji. Taka autodiagnoza pozwa-
la nie tylko dotrze¢ do probleméw
i zjawisk, ktére moglyby zosta¢ przez
konsultantéw zewnetrznych prze-
oczone, lecz takze uniknaé bledow
wynikajacych z braku zrozumienia
funkcjonowania instytucji publicz-
nej, a przede wszystkim — przyczy-
nia sig do wyzszej samoswiadomosci
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instytucji. Swiadomosé probleméw
i potrzeb wewnatrz organizacji jest
z kolei bardzo istotnym czynnikiem
motywujacym do wdrazania zmian.

Inny pozytywny przyklad pochodzi
z Dzialania 5.3, w ramach ktérego
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
realizuje projekt Zarzqdzanie stra-
tegiczne rozwojem — poprawa jako-
$ci rzqdzenia w Polsce. W ramach
projektu opracowywane sg m.in.
podreczniki i wytyczne zwigzane
z roznymi aspektami zarzgdzania
strategicznego. Jednak zamiast zlecié¢
przygotowanie tychze wytycznych
konsultantom zewnetrznym, zdecy-
dowano sie zaangazowac inne ko-
morki organizacyjne Ministerstwa,
ktére dysponuja najlepsza wiedza
i doswiadczeniem, aby takie standar-
dy wypracowaé. Przykladowo, Kra-
jowa Jednostka Oceny zaangazowa-
na jest w opracowanie wytycznych
dotyczacych ewaluacji oraz pomiaru
efektow dzialan z wykorzystaniem
wskaznikéw. Natomiast na potrze-
by realizacji projektéw, ktére majg
dotyczy¢ usprawnien catej admini-
stracji rzadowej, warto zorganizowac
miedzyresortowy zesp6t praktykow,
ktérzy, wykorzystujac doswiadczenie
swoich urzedéw, mogliby wypraco-
wywacé realne propozycje narzedazi
czy rozwigzan do wdrozenia.

e



8.3. Wspotpraca
podmiotow
zaangazowanych
we wdrazanie
Dziatania 5.1 PO KL

Z perspektywy IZ wspélpraca z IP
II oceniana jest pozytywnie. Przy-
znano jednak, ze koncentruje sie ona
gléwnie na kwestiach operacyjnych
badz finansowych, takich jak reali-
zacja poszczegblnych projektéw czy
tez wdrazanie programu jako calo-
$ci, a w matym stopniu dotyczy ona
kwestii strategicznych. Najczestsza
przyczyna, dla ktérej beneficjenci
decydowali sig na kontakt z IZ, byly
watpliwosci co do kwalifikowalnosci
konkretnych wydatkéw.

Mocng strong struktury instytucjo-
nalnej wdrazania Dzialania 5.1 PO
KL jest dobra komunikacja, zaré6wno
formalna, jak i nieformalna, pomig-
dzy beneficjentami a IP II. Benefi-
cjenci przyznawali, ze najczesciej
komunikujg si¢ wlasnie z IP II, nie
zglaszajac jednocze$nie nadmiernego
sformalizowania wspélpracy.
Wskazywanym przez beneficjentéw
utrudnieniem, zwigzanym z mecha-
nizmami wdrazania Dzialania 5.1
PO KL, byly przypadki nadmiernie
wydluzajacego sie oczekiwania na
decyzje IP II na skierowane zapyta-
nie, jak réwniez niejednoznaczno-
$ci otrzymanej odpowiedzi, gtéwnie
w przypadku zapytan o stwierdzenie

kwalifikowalnosci wydatkéw. Benefi-
cjenci przyznali, ze dla wielu kwestii,
jak np. kwalifikowalnosci wydatkéw,
preferujg oni formalng forme komu-
nikacji, gdyz zapewnia ona, ze udzie-
lone informacje sa wiazace dla kazdej
ze stron. Ostroznos$¢ beneficjentéw
wynika z wczesniejszych doswiad-
czen w tym zakresie. Przyktadowo
miata miejsce sytuacja, dotyczaca
kwestii aktualizacji wniosku o dofi-
nansowanie, w ktérej zmiany zosta-
ly przygotowane zgodnie z ustnymi
ustaleniami pomiedzy beneficjentem
aIPII, natomiast po ztozeniu przezbe-
neficjenta tak przygotowanej aktuali-
zacji wniosku, zglaszane byly uwagi
ze strony IP II. Tymczasem rozmowy
poprzedzajace przygotowanie aktu-
alizacji wniosku o dofinansowanie
mialy prowadzi¢ do przygotowania
mozliwie poprawnej wersji i zmini-
malizowa¢ konieczno$é wprowadza-
nia zmian na pdézniejszych etapach.
Wiekszoé¢ beneficjentéw wykazuje
zrozumienie dla ww. niedociagnieé
pojawiajacych sie we wspétpracy z IP
II, gdyz jako jednostki administracji
publicznej rozumieja ograniczenia
wynikajace z tego faktu.

#041

we zanie Dziatania 5.1 PO KL
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9. Weryfikacja
wskaznikow

Wskazniki bedace przedmiotem ana-
lizy w ramach niniejszego badania
podlegaly ocenie zespotu ekspertéw
OECD, ktérzy na zlecenie Instytucji
Zarzadzajacej PO KL przygotowa-
li raport na temat ich uzytecznosci.
Obecnie raport nie jest jeszcze do-
stepny publicznie, trwajg konsultacje,
a w najblizszym czasie bedg przepro-
wadzane warsztaty z udziatem admi-
nistracji publicznej zaangazowanej
we wdrazanie PO KL oraz ekspertéw
OECD, majace na celu wypracowanie
zestawu nowych wskaznikéw stuza-
cych do monitorowania realizacji PO
KL.

W niniejszym podrozdziale odnosi-
my sie do wskaznikéw Dziatania 5.1:

® a) wskazniki rezultatu:

1) stopien realizacji planu
wdrazania wieloletniego planowania
budzetowego w ujgciu zadaniowym,
2) odsetek instytucji

administracji publiczne;j,

ktére byty objete wsparciem

w zakresie poprawy standardéw
zarzgdzania w podziale na:

urzedy administracji rzgdowej,

w tym ministerstwa i urzedy
centralne, urzedy wojewodzkie,
urzedy marszatkowskie,

urzedy powiatowe,

urzedy gmin,

weryfikacja wskaznikow

@ b) wskazniki produktu:

3) liczba pracownikow administracji
skarbowej, ktérzy ukonczyli udziat
w projektach w ramach Dziatania,
4) odsetek dysponentow srodkow
budzetowych panstwa, ktorzy

byli objeci wsparciem w zakresie
przygotowania i wdrozenia
wieloletniego planowania
budzetowego w ujeciu zadaniowym,
5) liczba urzedoéw administracji
rzgdowej, ktére byty objete
wsparciem w zakresie poprawy
standardow zarzgdzania, w tym:
ministerstwa i urzedy centralne,
urzedy wojewodzkie.

® Uzytecznos¢ zestawu wskaznikow
do mierzenia postgpu w osigganiu
celéw szczegotowych

Obecny zestaw wskaznikéw w nie-
wielkim stopniu pozwala na zmie-
rzenie postgpu w osigganiu celéw
szczeg6towych Priorytetu V PO KL.
Jest to zwigzane przede wszystkim ze
sposobem sformutowania celéw.

Wymienione wskazniki odnoszg sie
do realizacji celu szczegélowego 3.
Modernizacja proceséw zarzadzania
w administracji publicznej i wymia-
rze sprawiedliwodci, a jeden do celu
szczegolowego 2. Poprawa jakosci
ustug oraz polityk zwigzanych z re-
jestracja dziatalnoSci gospodarczej
i funkcjonowaniem przedsigbiorstw.
Ogodlnie przydatnos¢ wskaznikéw do
pomiaru postepu w realizacji celu 3.



jest niska, co cze$ciowo moze wyni-
ka¢ z samego sformulowania celu,
ktéry jest na tyle ogélny, ze moze byé
réznie interpretowany (cho¢ w pew-
nym zakresie zostal doprecyzowany
poprzez przypisanie do niego oczeki-
wanych efektow).

W ponizszej tabeli zostala dokona-

Tabela 1.

na ocena uzytecznosci wskaznikéw
do mierzenia postgpu w realizacji
celéw szczeg6lowych. Szarym ko-
lorem oznaczono wskazniki matlo
uzyteczne, wskazniki, ktére uznano
za uzyteczne oznaczono kolorem nie-

bieskim.

Ocena uzytecznosci wskaznikow Priorytetu V PO KL do

mierzenia postepu w osiagganiu celow szczegofowych

cel szczegotowy : wskazniki rezultatu

2. Poprawa jakosci ustug oraz
polityk zwigzanych z rejestracja

dziafalnosci gospodarczej i funk-
cjonowaniem przedsigbiorstw

3. Modernizacja procesow
zarzadzania w administracji
publicznej i wymiarze sprawie-
dliwosci

: wskazniki produktu

iczba pracownikow, ktorzy ukorczyli udziat
projektach w ramach Priorytetu, w podziale na

L -pr ikow wymiaru spr
. Wskaznik mato uzyteczny - nie jest powigzany
celem.

Odsetek dysp Srodkow z ych
panstwa, ktorzy byli objeci wsparciem w zakresie
e iai S e .

budzetowego w ujgciu zadaniowym

ik mafo uzy y je projekty
nawy i ktdre ie) ma
prowadzi¢ do osiagnigcia jakiegos efektu,
a nie na sam efekt bezposrednio.

 Odsetek instytucji administracji publicznej, ktore byty
- objete wsparciem w zakresie Poprawy standardow
zarzadzania w podziale na:

. e urzedy

j, wtym

. iurzedy centralne, urzedy wojewddzkie * urzedy

ie « urzedy

Wskaznik mafo uzyteczny, nie odnosi sig do efektow.

iczba instytucji administracji publicznej, ktore byly

- objete wsparciem w zakresie poprawy standardow
zarzadzania w podziale na:

o ° urzedy j, w tym minists
. stwa i urzedy centralne, urzedy wojewddzkie
* urzedy gmin * urzedy ie * urzedy i 0

. Powiela il przy
* produktu (ma charakter wskaznika produktu a nie

. sytuacja, w ktérej wartos¢ docelowa jednego ze

(p! lub )
a druga nie i

. wartosci docelowych). Jezeli wskazniki daja zawsze
. te same wskazania, to oznacza, ze sa niepotrzebnie
dublowane i dodanie drugiego wskaznika nie wnosi

+ warto$ci dodanej.
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Zrodio: opracowanie wiasne, Program Operacyjny Kapital Ludzki, Ministerstwo Rozwoju regionalnego, Warszawa 2007, Podrecznik wskaznikow Programu Operacyjnego Kapitaf Ludzki 2007-2013, MRR, 2011.
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Wszystkie wskazniki produktu zo-
staly zaklasyfikowane jako malo
uzyteczne, poniewaz na ich podsta-
wie nie mozna oceni¢ postepu w re-
alizacji celéw (a tylko jeden pozwala
na oceng postepu w realizacji pro-
jektéw). Sposréd dwoéch wskazni-
kéw rezultatu jeden zostal oceniony
pozytywnie, a drugi wymaga mody-
fikacji. Wskaznik rezultatu Odsetek
instytucji administracji publicznej,
ktére byly objete wsparciem w zakre-
sie poprawy standardéw zarzadzania
w podziale na rézne typy urzeddw,
niesie niewielka warto$¢ informacyj-
na, poniewaz jest odzwierciedleniem
wskaznika produktu, a jedyna réz-
nica polega na tym, ze jest wyrazo-
ny w procentach, a nie wartosciach
bezwzglednych. Nie dostarcza wiec
dodatkowej informacji, czego mozna
by oczekiwaé po wskazniku rezulta-
tu. Mozna rozwazac takie przeformu-
lowanie wskaznika, aby odnosit sie
do konkretnego efektu realizacji pro-
jektéw, na przyklad tak jak zostalo to
zdefiniowane w Podreczniku wskaz-
nikéw dla wskaznika 1 Dzialania
5.1 (str. 42), gdzie oprécz objecia nie-
okreslong forma wsparcia wymagane
jest wdrozenie co najmniej jednego
usprawnienia zarzadczego.

weryfikacja wskaznikow

Uzytecznosc¢ zestawu
wskaznikow do
mierzenia postepu

w osigganiu
oczekiwanych
efektow wsparcia

Podstawowym problemem, na ktéry
nalezy zwré6ci¢ uwage, analizujac
uzyteczno§¢ zestawu wskazZnikéw
do mierzenia postepu w osigganiu
oczekiwanych efektéw wsparcia, jest
tendencja obecna we wszystkich sys-
temach monitoringu programéw ope-
racyjnych, polegajaca na mierzeniu
efektéw przy uzyciu naktadow.

Druga istotng kwestig, utrudniajaca
dobrego
wskaznikéw jest sam sposéb sfor-

zaprojektowanie systemu
mulowania oczekiwanych efektéw.
Obecny spos6b ich sformulowania
w wiekszosci przypadkéw nie od-
zwierciedla zmian w poprawie pro-
ces6w zarzadzania, a cze$ciej podjete
lub nawet zaledwie zamierzone dzia-
lania (projekty aktéw prawnych) ma-
jace temu stuzyc.

W przypadku efektu okreslonego jako
Objecie 65% administracji rzqdowej
(w tym 100% ministerstw i urzedow
centralnych oraz 100% urzedow wo-
jewaddzkich), 75% urzedow marszal-
kowskich, 60% urzedow na szczeblu
powiatu i gminy dzialaniami w za-
kresie poprawy standardéw zarzg-
dzania wewngqtrz tych jednostek
mozna zauwazy¢, ze nie definiuje



efektu, a raczej dzialania, jakie maja
stuzy¢ do osiagniecia tego efektu.
Zamiast tego, jako efekt wsparcia
mozna byloby wskaza¢ wprowadze-
nie zmian w zakresie standardow
zarzqdzania. Woéwczas wskazni-
kiem, ktéry moglby zosta¢ zastoso-
wany do jego mierzenia moglaby by¢
liczba usprawnien, ktére wprowa-
dzono w tych urzedach (albo nawet
— skutki tych usprawnien), cho¢ zda-
jemy sobie sprawe, ze mierzenie tych
ostatnich moze by¢ trudne.
Oczekiwane efekty sformutowane
dla celu szczeg6towego 2. sa konkret-
ne (moze poza redukcjg obcigzen ad-
ministracyjnych). Natomiast wskaz-
nik Liczba pracownikow, ktorzy
ukoriczyli udziat w projektach w ra-
mach Priorytetu, w podziale na pra-
cownikéw administracji publicznej
i pracownikéw wymiaru sprawie-
dliwosci nie ma do nich odniesie-
nia. Lepszym wskaznikiem bylaby
na przykltad liczba wypracowanych
/ wdrozonych w ramach projektéow
standardéw (np. zwiqzanych ze
zmianq procedur) / narzedzi, stu-
zqcych poprawie warunkow prowa-
dzenia dzialalnosci gospodarczej /
zaktadania dziatalnosci gospodar-
czej, ktore zostaly skonsultowane
i uzyskaly pozytywnaq opinie orga-
nizacji pracodawcow lub innych ciat
reprezentujqcych przedsiebiorcéw.
Oczywiscie ta propozycja w obecnym
ksztalcie jedynie wskazuje kierunek

zmian, nie powinna by¢ traktowana
jako rozwigzanie mozliwe do zaim-
plementowania. Wskazniki powinny
bowiem by¢ przedmiotem dyskusji
pomiedzy Instytucja Zarzadzajaca,
Instytucja Wdrazajgcg oraz innymi
interesariuszami, znajacymi dogleb-
nie specyfike dzialalnosci tych in-
stytucji, ktére poprzez realizacjg pro-
jektéw przyczyniaja sie do osiggania
oczekiwanych efektéw wskazanych
w Programie Operacyjnym. Warsztaty
dedykowane wypracowaniu nowych
wskaznikéw sa dobra i sprawdzong
forma prac, jednak wydaje sie, ze rola
IP 1I jako organizatora takich warsz-
tatéw nie jest konieczna, ze wzgledu
na rozpoczete juz prace OECD we
wspélpracy z IZ (o czym wspomina-
my na poczatku rozdziatu). Oczywi-
$cie wskazane jest uczestnictwo IP II
w takich warsztatach.

W tabeli ponizej zostala dokonana
ocena uzyteczno$ci wskaznikéow do
mierzenia postepu w osigganiu ocze-
kiwanych efektéw wsparcia. Szarym
kolorem oznaczono wskazniki mato
wskazniki

uzyteczne, uzyteczne

oznaczono kolorem niebieskim.

weryfikacja wskaznikow
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Tabela 2.

Ocena uzytecznosci wskaznikow Priorytetu

V PO KL do mierzenia postgepu w osiagganiu
oczekiwanych efektow wsparcia

oczekiwane efekty
cel s_zczegétowy 2. _

iego czasu
narejestracjg dziatalno$ci gospodarczej
z31do7 dni

acyjnych przy

i gospod j025%
Skrdcenie 0 20% $redniego czasu trwania
postepowania w sprawach gosp zych

cel szczegotowy 3.
Modernizacja zarzadzania finansowego:
wadrozenie systemu wieloletniego planowania
budzetowego w ujgciu zadaniowym
u wszystkich dysponentéw srodkow
budzetowych

ie zarzadzania
ludzkimi: wdrozenie nowego systemu
ksztattowania wynagrodzen we wszystkich
jednostkach administraciji rzadowej
Objecie 65% administracji rzadowej
(wtym 100% ministerstw i urzedéw
centralnych oraz 100% urzedow
wojewodzkich), 75% urzgdow
marszatkowskich, 60% urzedow na
szczeblu powiatu i gminy dziataniami
w zakresie poprawy standardow zarzadzania
wewnatrz tych jednostek.

wskazniki rezultatu

: wskazniki produktu

. Liczba pracownikéw, ktérzy ukoriczyli udziat

- w projektach w ramach Priorytetu, w podziale na:
i . P

T -pr ikow wymiaru spr

Wskaznik mato uzyteczny, nie obrazuje efektow.

Odsetek dysp $rodkow budz ych
panstwa, ktérzy byli objeci wsparciem w zakresie
- i o h

p i z 00 W ujgciu iowy

Wskaznik mafo uzyteczny, nie obrazuje efektow,
nie jest ukierunkowany na cele.

- Odsetek instytucji administracji publicznej,
ktore byty objgte wsparciem w zakresie

: poprawy standardéw zarzadzania w podziale na: ;

= urzedy administracji rzadowej, w tym
- ministerstwa i urzedy centralne, urzedy
S j ie  urzedy mar ie e
< urzedy powiatowe « urzedy gmin

- Wskaznik mato uzyteczny, nie obrazuje
efektow, nie jest ukierunkowany na ich

- Liczba instytucji administracji publicznej, ktore
byty objete wsparciem w zakresie poprawy
standardow zarzadzania w podziale na:

= urzedy administracji rzadowej, w tym

* ministerstwa i urzedy centralne, urzedy

j ie * urzedy mar ie *

< urzedy powiatowe * urzedy gmin

Wskaznik mafo uzyteczny, nie obrazuje efektow,

. osiagniecie.

< nie jest ukierunkowany na ich osiagnigcie.

. Powiela informacije uzyskiwana przy

k p (ma
< produktu a nie rezultatu).

Zrédio: opracowanie wiasne, Szczegolowy Opis Priorytetéw Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, Ministerstwo Rozwoju Regionainego,

Warszawa 2007.

Oczekiwane efekty wsparcia nie sg
zatem odzwierciedlone w wystar-
czajacy sposob we wskaznikach. Do
takich efektéw, do ktérych nie od-
noszg sie zadne wskazniki, nalezy
Usprawnienie zarzadzania zasobami
ludzkimi: wdrozenie nowego syste-
mu ksztaltowania wynagrodzen we
wszystkich jednostkach administra-
cji rzadowej. W realizacje tego efektu
wpisuja sie dwa projekty realizowane

weryfikacja wskaznikow

przez DSC KPRM. Na poziomie pro-
duktu jedng z mozliwosci jest zasto-
sowanie wskaznikéw logicznych na
poziomie (np. opracowana koncepcja
systemu opiséw stanowisk pracy - 1,
brak efektu w postaci opracowanej
koncepcji — 0). Na poziomie wyzszym
wskazniki mozna odnieé¢ do efektow
wdrozenia nowego systemu ksztatto-
wania wynagrodzen i lepszego zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Mozna



mierzy¢ np. zjawisko odchodzenia
pracownikéw z urzedéw, w ktérych
wprowadzono usprawnienia (odsetek
oséb, ktére w ciggu roku ztozyty wy-
powiedzenia umowy o prace).

® Proponowane kierunki zmian

Opracowywanie informacji o wyni-
kach wymaga doglebnego zrozumie-
nia poszczegélnych elementéw pro-
gramu i zaangazowania zaréwno ze
strony pracownikéw instytucji odpo-
wiedzialnych za wdrazanie poszcze-
gblnych dziatan jak i zewnetrznych
ewaluatoréw. Z tego wzgledu zapro-
ponowane kierunki zmian odzwier-
ciedlajg opinie jednych i drugich,
zebrane podczas badania.

Pierwsza kwestig, na ktérg warto
zwréci¢ uwage, jest okreslenie celéw
szczegotowych, do ktérych odnosza
sie wskazniki. Trudnosci z doborem
odpowiednich wskaznikéw wynika-
ja w duzej mierze ze sformutowania
celéow, ktére sq bardzo ogélne i po-
jemne pojeciowo (cel 3.) lub odnosza
sie do podobnych efektéw (cele 1.
i 2.). Na przyklad do celu 1. przypi-
sane sg wskazniki Liczba propozycji
uproszczen ustaw najistotniejszych
w kontekscie prowadzenia dziatalno-
§ci gospodarczej oraz Liczba wprowa-
dzonych w zycie uproszczen ustaw
najistotniejszych w kontekécie pro-
wadzenia dziatalnos$ci gospodarczej,

ktére odnosza sie w duzej mierze do
celu szczegélowego 2. — Poprawa ja-
kosci ustug oraz polityk zwigzanych
z rejestracja dzialalnosci gospodar-
czej i funkcjonowaniem przedsie-
biorstw.

Druga wazna kwestig jest doprecy-
zowanie definicji, aby wskazniki
byly interpretowane w ten sam spo-
s6b przez wszystkich interesariuszy
i instytucje zaangazowane w proces
wdrazania PO KL, ktére z nich ko-
rzystaja. Na konieczno$é¢ doprecyzo-
wania definicji wskaznikéw zwrécili
uwage rowniez respondenci w trak-
cie badania. Na przyklad wskaznik:
Odsetek instytucji administracji
publicznej, ktore byly objete wspar-
ciem w zakresie poprawy stan-
dardow zarzgqdzania jest niejed-
noznaczny i w konsekwencji réznie
interpretowany. Cho¢ w Podreczniku
wskaznikéw Programu Operacyjnego
Kapital Ludzki 2007-2013, opraco-
wanym przez Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego zostala podana me-
todologia jego obliczania®, to nadal
wskaznik budzi watpliwosci inter-
pretacyjne. Brakuje doprecyzowania,
co moze zosta¢ uznane za wsparcie,
jak i doprecyzowania, co oznacza
,objecie” wsparciem. Uczestnicy wy-
wiadu grupowego argumentowali, ze
majg watpliwosci, czy tak samo trak-
towane jest wsparcie szkoleniowe jak
wdrozenie systemu zarzadzania jako-

5. Wskaznik obliczany jest jako relacja liczby instytucji administracji publicznej, ktére otrzymaty wsparcie w zakresie poprawy standardow zarzadzania
w odniesieniu do ogolnej liczby instytucji administracji publicznej (patrz Podrgcznik wskaznikéw PO KL 2007-2013 str 157).

weryfikacja wskaznikow
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$cig w calej organizacji. Powstaje py-
tanie, czy w przypadku odbycia szko-
lenia przez jedna osobe z instytucji,
mozna uznaé, ze instytucja zostata
objeta wsparciem. Lepiej zdefiniowa-
ny zostal wskaznik produktu Liczba
instytucji administracji publicznej,
ktore byly objete wsparciem w za-
kresie poprawy standardow zarzg-
dzania. W metodologii jego oblicza-
nia zaznaczono, ze wskaznik dotyczy
instytucji, ktére byly objete wspar-
ciem w zakresie poprawy standardéw
zarzadzania i wdrozyly co najmniej
jedno usprawnienie zarzadcze (Pod-
recznik wskaznikéw PO KL 2007-
2013, str. 42). Warto byloby dodat-
kowo doprecyzowaé, czy za ,,objecie
wsparciem” danej instytucji uwazane
jest przeszkolenie jednego badz kilku
jej pracownikéw, jezeli nie wigzato
sig to z wdrozeniem usprawnienia
zarzadczego w nastepstwie tego szko-
lenia.

W trakcie badania pojawila sie row-
niez kwestia ogdlnego podejscia do
wskaznikéw Priorytetu V, w szczegdl-
no$ci—naile powinny by¢ bezposred-
nio powigzane z zakresem interwen-
cji, a na ile powinny odzwierciedlaé¢
zmiany zachodzace w administracji
publicznej w szerszym kontekscie.
Wéréd uczestnikéw wywiadu grupo-
wego pojawily sig opinie, ze szerszy
kontekst jest uzasadniony. Nawet oso-
by, ktére okreslily sie jako uprzedni
zwolennicy stosowania wskaznikéw
scisle i bezposrednio uzaleznionych
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od dziatlan podejmowanych w PO
KL, po do$wiadczeniach z ostatnich
lat zmienily zdanie, argumentujac,
ze obecnie ksztalt i zakres projektéw
jest mocno uzalezniony od wskaz-
nikéw - ich zalozenia sa tworzone
w taki sposéb, aby dobrze realizowa-
ly okreslone wskazniki. Tymczasem
wskazniki powinny by¢ dobierane
do celéw, a projekty powinny re-
alizowaé te cele (w pierwszej kolej-
noéci cele, nie wskazniki). Innymi
stowy, relacja pomiedzy projektami
a wskaznikami Priorytetu powinna
by¢ posrednia, poprzez cele, a nie
bezposrednia, gdzie projekty sa za-
lezne od wskaznikéw (nie w kazdym
przypadku wplyw projektéw na osia-
ganie warto$ci docelowych wskaz-
nikéw jest tozsamy z realizowaniem
celéw Priorytetu, cho¢ zapewne czg-
sto sie pokrywa). Pojawila si¢ wigc
propozycja, aby wroéci¢ do prac nad
wskaznikami w oparciu o szes¢ fila-
réw dobrego rzadzenia. W kontekscie
celéw Priorytetu V najwieksze zna-
czenie majg skutecznos$é¢ i efektyw-
no$¢, przejrzysto$é i rozliczalnosé
oraz partycypacja (w odniesieniu do
4. celu szczegbélowego, ktéry nie byt
objety badaniem).

Jak wspomniano, zmiany w systemie
monitoringu wymagajg wspolpra-
cy instytucji zaangazowanych we
wdrazanie PO KL. Dlatego w niniej-
szym raporcie mozliwe jest jedynie
odniesienie sig do kierunkéw zmian
na do$¢ ogélnym poziomie. Wyda-



je sie, ze w kontekscie Priorytetu
V, a w szczegblnoséci Dzialania 5.1,
wazna jest koncentracja na dwdch
aspektach: efektywnoéci wewnatrz-
organizacyjnej (modernizacja proce-
séw zarzgdzania) oraz na jakosci do-
starczanych uslug i zwiazanej z tym
satysfakcji klientéw (cel szczegbétowy
2.). Efektywno$¢ wewnatrzorganiza-
cyjna dotyczy zarzadzania zasoba-
mi, efektywnos$ci i rachunku kosz-
téw. Moze odnosi¢ sie do wydajnosci
kosztowej, w tym wydajnosci pracy
(koszty poniesione na wykonywanie
okreslonych dzialan w przeliczeniu
na pracownika). Pomiar satysfakcji
klientéw moze odnosi¢ sie do kon-
kretnego wymiaru jakosci uslugi
(np. szybkosci, dostgpnosci). Moni-
torowanie wymaga prowadzenia ba-
dan w okreslonych odstepach czasu
w oparciu o te sama metodologie.

10. Ocena realizacji
zasad horyzontalnych

Jednym z zagadnien badawczych ob-
jetych niniejszg ewaluacjg byla ocena
realizacji zasad réwno$ci szans plci
i wieku w realizowanych projektach.
Przed przystapieniem do oceny nale-
zy zwroéci¢ uwage na specyfike anali-
zowanych projektéw, ktéra ma pewne
implikacje dla sposobu interpretowa-
nia zasady réwnosci szans. Pierwsza
zasadnicza obserwacja jest specyfika
realizowanych projektéw. Z perspek-
tywy calego Programu Operacyjnego
Kapital Ludzki wprowadzenie stan-
dardu minimum jest bez watpienia
waznym krokiem majacym na celu
wyréwnanie szans odbiorc6w wspar-
cia. Jednak w przypadku Priorytetu V
PO KL wymogi te nie zawsze mozna
odnie$¢ do poszczegélnych projek-
téw. Z jednej strony projekty realizo-
wane w ramach Dzialania 5.1 zawie-
raja komponenty szkoleniowe, ktére
mozna w latwy sposéb odnies¢ do
zasady réwnosci szans plci i wieku,
rozumianej jako réwnosé dostepu do
szkolen. Z drugiej strony — obejmuja
one takze elementy doradcze, pole-
gajace na wypracowaniu standardéw
i rekomendacji dotyczacych proce-
séw zachodzacych w instytucji, gdzie
podmiotem jest wlasnie organizacja,
lub cata administracja rzadowa, a nie
poszczegb6lne osoby. W przypadku
takich dzialain beneficjentom przy-
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gotowujacym wniosek duzo trudniej
jest odnie$¢ planowane dzialania do
sytuacji kobiet i mezczyzn czy tez
zaprezentowaé rezultaty z uwzgled-
nieniem perspektywy plci. Dlatego
tez standard minimum spetnia swoje
zadanie jedynie w przypadku takich
dzialan, ktére =zakltadajg wsparcie
kierowane do pracownikéw. W po-
zostalych przypadkach mozliwe jest
jedynie uwzglednienie perspektywy
plci 1 wieku w sposobie zarzadzania
projektem:

Nasz projekt jest dos¢ specyficzny,
dlatego ze (...) my koncentrujemy
sie na procesach, w zwiqzku z tym
to wsparcie, ktore bedziemy gene-
rowali dla instytucji, jest bardziej
skierowane do instytucji i procesow
w tych instytucjach, a nie ludzi, kto-
rzy w tych procesach uczestniczq.
(...) W zwiqgzku z tym trudno méwié
o zasadach réwnosci w kontekscie
procedur. Natomiast rzeczywiscie
tam, gdzie mamy oczywiste te ele-
menty zwiqzane z zasadami hory-
zontalnymi, (...) zarzqdzania projek-
tem czy dostepu do informacji itd.,
to tutaj oczywiscie te zasady réwno-
Sciowe stosujemy. Czy dotyczqcych
takich prostych rzeczy, typu - tu sie
teraz uzywa fadnego stowa - jezyka
genderowego, czy wrazliwego gen-
derowo, dokumentacji calej projek-
towej poprzez weryfikowanie moz-
liwosci rownych szans dla zespolu,
dla réownego traktowania wszyst-
kich cztonkow. To sq takie rzeczy,
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ktore z naszego punktu widzenia sq
mozliwe do zrealizowania.

Perspektywa
beneficjentow

Wprowadzenie standardu minimum
nie blokuje realizacji projektéw, na-
tomiast z pewnoscig jest sygnalem
wymuszajagcym na osobach przygo-
towujacych projekt spojrzenie na re-
alizowane dzialania z innej perspek-
tywy. Ten efekt nalezy oceni¢ jako
bardzo pozytywny. Poza przestrzega-
niem standardu minimum beneficjen-
ci sg zobowiazani do uwzglednienia
w projekcie zréznicowania sytuacji
adresatéw wsparcia pod katem plci
i wskazania mechanizméw zapew-
nienia réwnos$ci szans. Podstawe do
odpowiedniego zaplanowania dzia-
fan projektowych stanowiag analizy
w tym zakresie, ktére beneficjenci
przeprowadzaja na etapie wnioskowa-
nia o wsparcie. Do§wiadczenia bene-
ficjentow wskazuja, ze na podstawie
wynikéw analiz mozna stwierdzi¢, iz
nie ma istotnej réznicy (nieréwnosci)
miedzy sytuacjg kobiet i mezczyzn
w administracji publicznej w kontek-
Scie realizowanych szkolen, w zwigz-
ku z czym nie majg one istotnego
wplywu na pézniejszy ksztalt projek-
tu szkoleniowego. Sposréd czlonkéw
korpusu stuzby cywilnej wiekszosé
stanowia kobiety, przy czym udziat
kobiet jest najwyzszy na stanowi-
skach wspomagajacych (75,7%), a naj-



nizszy — na stanowiskach $redniego
szczebla zarzadzania (44,9%)°. Mozli-
we jest takze powolanie sie na dane
dotyczace wieku czlonkéw korpusu
stuzby cywilnej, ktére wskazuja, ze
wiekszo$¢ stanowig osoby miedzy 30.
a 50. rokiem zycia (53,3%), nastepna
w kolejnosci grupe — osoby powyzej
50. roku zycia (28,3%), a najmniejszy
udzial maja osoby ponizej 30. roku
zycia (18,4%)". Jednak w przypadku
wsparcia kierowanego do pracowni-
kéw, polegajacego na podwyzszaniu
ich kwalifikacji zwigzanych z pel-
nionymi obowigzkami, kluczowym
czynnikiem decydujacym o ukie-
runkowaniu tego wsparcia powinny
pozostawaé zajmowane stanowisko,
obowigzki i zakres kompetencji, kt6-
re sg na tymze stanowisku niezbedne.
Méwi o tym jeden z beneficjentéw:
To jest troche tak, ze na przykitad
jesli chodzi o szkolenia, my nie roz-
nicujemy uczestnikéw po pici, tylko
zapraszamy osoby zajmujqce kon-
kretne stanowisko.

Priorytet V PO KL jest zatem pod
tym wzgledem wyjatkowy, ponie-
waz celem szkoleni jest wyposazenie
uczestnikéw i uczestniczek w wie-
dze i umiejetnosci potrzebne do re-
alizacji zadait w zawodzie i na sta-
nowisku, ktére obecnie obejmuja,
w przeciwienstwie od interwencji
realizowanych w ramach innych Osi

Priorytetowych, ukierunkowanych

w wigkszym stopniu na zmiane zawo-
du i zdobycie zatrudnienia, co moze
sie wigzaé z istotnymi barierami
zwigzanymi z réznicami w sytuacji
kobiet i mezczyzn na rynku pracy.
Bez watpienia natomiast wprowadze-
nie standardu minimum wplywa na
zwrécenie uwagi przez osoby przy-
gotowujace projekty na perspektywe
plci, chociaz nie pociaga za sobg do-
datkowych dziatan, ktére miatyby na
celu sprofilowanie wsparcia w zalez-
nosci od plci. Wzrost swiadomosci za-
gadnienia réwnosci szans plci moze
takze zaprocentowa¢ w przyszlosci,
przy realizacji innych dziatan, gdzie
réznicowanie wsparcia w zalezno$ci
od plci bedzie uzasadnione.
Beneficjenci cenia sobie mozliwo$é
konsultowania z IP II problematyki
réwnosci szans i wspélnego wypraco-
wywania rozwigzan, ktére pozwalajg
na spelnienie tych wymogéw. Dekla-
rowane jest réwno$ciowe podejicie
do zarzadzania projektem, beneficjen-
ci sg takze $wiadomi potrzeby stoso-
wania wrazliwego genderowo jezyka.
Przykladem dobrej praktyki moze by¢
tu projekt realizowany przez ZUS,
gdzie beneficjent nie tylko przeszkolit
zespot projektowy pod wzgledem sto-
sowania zasady réwnosci, lecz takze
przewidzial szkolenia dla treneréw,
aby uwrazliwi¢ ich na te kwestie
i pokaza¢, w jaki sposéb nalezy pro-
wadzi¢ szkolenia, aby tresci i spos6b

6. Na podstawie opracowania Departamentu Stuzby Cywilnej ,Zatrudnienie i wynagrodzenie w korpusie stuzby cywilnej w 2010 r.”

7. Tamze
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przekazywania informacji nie tamaly
tej zasady. Dodatkowo, do podniesie-
nia $wiadomosci problematyki réw-
no$ci szans plci powinien przyczynic
sie projekt Rowne traktowanie stan-
dardem dobrego rzqdzenia, reali-
zowany w Biurze Pelnomocnika ds.
Roéwnego Traktowania w KRPM.

Odrebnym problemem pozostaje pro-
ces rekrutowania uczestnikéw szko-
len. Z punktu widzenia beneficjentéw,
organizujacych czesto szkolenia obej-
mujace setki badz tysigce oséb, naj-
wazniejsza sprawag pozostaje spraw-
na logistyka szkolen. Z tego wzgledu
w praktyce nie jest mozliwe ofero-
wanie uczestnikom kilku terminéw
szkolen do wyboru, co mogloby stano-
wi¢ utatwienie dla oséb, ktére muszg
pogodzi¢ obowiagzki zawodowe z do-
mowymi (przede wszystkim w przy-
padku oséb pracujacych na czesé
etatu). Nalezy jednak w tym miejscu
takze zauwazy¢, ze pozostawienie
uczestnikom szkolenia mozliwosci
wyboru terminu byloby nie tyle prze-
jawem respektowania réwnosci szans
plci, co raczej zasady réwnowagi mie-
dzy zyciem zawodowym a prywat-
nym (work-life balance). Mozliwo§¢
pracy w ograniczonym wymiarze
godzin, jak i konieczno$¢ pelnienia
obowigzkéw domowych nie jest bo-
wiem domeng jednej z plci, ale doty-
czy zaréwno kobiet, jak i mezczyzn.
W przypadku szkolen skierowanych
do szerokiego grona pracownikéw,
rekrutacja prowadzona jest w sposéb
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otwarty. W gestii urzedu korzystaja-
cego ze szkolenia pozostaje decyzja,
czy pracownicy zostang wyznacze-
ni do udzialu w szkoleniu odgérnie,
czy tez mozliwe bedzie zglaszanie
checi uczestnictwa. Poniewaz, jak
wspomniano wczeéniej, kluczowym
czynnikiem decydujacym o udziale
w szkoleniu jest zakres zadan danego
pracownika i zwigzane z nim wyma-
gane umiejetnosci, udzial uczestni-
kéw pod wzgledem plci badz wieku
jest po prostu wypadkowa tego, jakie
stanowiska oni zajmuja. W przypad-
ku szkolen zamknietych, takich jak
te kierowane do dyrektoréw gene-
ralnych, grupa docelowa jest z gory
okreslona, a wigc wplyw na strukture
uczestnikéw pod wzgledem plci badz
wieku jest niemozliwy. W ramach
niniejszego badania nie zidentyfi-
kowano zadnych praktyk dyskrymi-
nacyjnych po stronie beneficjentéw
- czy to w odniesieniu do plci czy
tez do wieku oséb zaangazowanych
w realizacje projektéw lub odbiorcéw
wsparcia.

Perspektywa urzedow
objetych wsparciem

W przypadku urzedéw objetych
wsparciem i kierujacych pracowni-
kéw na szkolenia organizowane w ra-
mach projektéw objetych niniejszym
badaniem, podejscie do zasady réw-
nosci szans plci i wieku ocenié nale-
zy pozytywnie. Wszyscy respondenci



podkreslali, ze kluczowym czynni-
kiem decydujacym o zgloszeniu pra-
cownika do udziatu w szkoleniu jest
zakres pelnionych przez niego obo-
wigzkéw i zwigzane z nim potrzeby
kompetencyjne. Natomiast udziat
procentowy 0s6b danej pici lub w da-
nym wieku w szkolonej grupie byt
jedynie wypadkows tego, jakie stano-
wiska zajmuja i jakie obowiagzki pel-
nig te osoby:

u nas rownos¢ pici pojmowana
jest od poczqtku jak nalezy, czy-
Ii nie ograniczamy ani w jedng,
ani w drugaq strone uczestniczenia
w szkoleniach. Z tym, ze nalezy
dodad, iz w urzedzie w 80% zatrud-
nione sq kobiety. Tak, ze nikomu nie
utrudniamy, natomiast to wszystko
zalezy od obsady stanowisk pracy.
Wiadomo, ze w kadrach i placach
pracujq same kobiety, no to musia-
1y by¢ wyslane same kobiety. Gdyby
pracowali mezczyzni, byliby to mez-
czyzni. Wszystko zalezy od tego, kto
zajmuje jakie stanowisko pracy.

W $wietle informacji zaprezento-
wanych we wczesniejszej czesci,
wskazujacych na to, ze w przypadku
Dziatania 5.1 czynnik plci i wieku
nie jest istotnym czynnikiem, ktéry
powinien warunkowaé uczestnictwo
w szkoleniach, podejscie takie uznaé
nalezy za trafne.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze
pytanie dotyczace zapewnienia row-
nosci szans plci i wieku wywolywato
czgsto w pierwszej chwili mylne sko-

299

jarzenia; poniewaz termin ,,réwnos¢
przywolywatl na mysl réwny podziat
miejsc na szkoleniach, odpowiedzi
czesto rozpoczynaly sie nawigzywa-
niem do idei parytetéw i objasnia-
niem struktury plci pracownikéw
urzedu. Oznacza to potrzebe dalszej
popularyzacji zasady réwnosci szans
uczestnictwa w projektach PO KL
i edukaciji, na czym ta zasada polega.
Badane urzedy nie podejmujg dzia-
tan, ktére mialyby na celu zapew-
nienie réwnosci szans plci i wieku
w dostepie do szkolen. Po pierwsze,
nie zostala zidentyfikowana tego
typu potrzeba, a po drugie, nalezy
pamietaé, ze w przypadku znacznej
czesci szkolen konicowy etap rekru-
tacji uczestnikéw prowadzony byt
przez wykonawcéw bez udzialu ko-
morki szkoleniowej w danym urze-
dzie. Problem ten omdéwiono szerzej
w rozdziale 8. Srodowisko realizacji
celéw szczegblowych przez Dziatanie
5.1 PO KL. W przypadkach, gdy to
wykonawca dokonuje ostatecznej de-
cyzji dotyczacej listy oséb, ktére zo-
stang zaproszone na szkolenie, urzad
kierujacy pracownikéw na szkolenie
nie ma praktycznie wplywu na to,
czy zasada réwnosci szans zostanie
zachowana.

Widoczne jest natomiast rozczaro-
wanie modulem przeznaczonym dla
pracownikéw powyzej 45. roku zycia,
realizowanym w ramach projektu
Wdrozenie strategii szkoleniowej.
Idea realizacji szkolen dedykowa-
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nych tej grupie zostala przyjeta bar-
dzo pozytywnie, natomiast sposéb
realizacji szkolen nalezy ocenié¢ jako
nieefektywny. Pomimo ze zgloszenia
checi uczestnictwa przyjmowane
byly wedlug blokéw szkoleniowych
(szkolenia jezykowe, informatyczne
i z zakresu umiejetnosci miekkich),
zakwalifikowany uczestnik musiat
wzigé¢ udzial w calym pakiecie szko-
lefr, obejmujacych wszystkie trzy blo-
ki. Taki sposéb organizacji szkolei
jest nieefektywny z kilku powoddow:

® udziat jednej osoby w kilku
szkoleniach oznacza dtuzszg
nieobecnos$¢ w pracy (strata czasu
dla organizacji, przektadajaca
sie na strate pienigdzy),

® pracownicy uczestnicza

w dodatkowym szkoleniu, ktorym
nie byli zainteresowani (strata
miejsc szkoleniowych, z ktérych
mogtyby skorzystaé inne osoby),
@® pracownicy czujg sie zmuszeni
do wzigcia udziatu w szkoleniu,
ktérym nie byli zainteresowani
(obnizona motywacja do nauki).

Problem ten ilustruje wypowiedz
przedstawiciela jednego z biur dyrek-
toréw generalnych:

KPRM wystato bodajze w grudniu
2009 roku ankiete dos¢ obszer-
nq dotyczqcq wszelakich réznych
obszarow, w ktorych pracownicy
mogli podnosi¢ swoje kwalifika-
cje. Tam bylo ponad dwadziescia
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tych obszarow. Jak doszlo do reali-
zacji projektu, to okazalo sie, ze
pracownik musi sie zdecydowad,
czy chce jezyk angielski bqdz nie-
miecki, szkolenie komputerowe
i bodajze skuteczna komunikacja
i to wszystko w pakiecie, wszyst-
ko albo nic. (...) wiec jesli teraz
w grudniu ktos w tej ankiecie nam
wpisal, ze chce sie szkoli¢ z prawa
miedzynarodowego i jezyka angiel-
skiego, to de facto wziql caly ten
pakiet z dwoma obszarami, ktdre
go nie interesujq. Ciezko mowic,
czy cos sie poprawilo, bo on nie
odczuwal potrzeby zwiekszania
swoich kompetencji w tych dwdéch
obszarach, a musi uczestniczyé
w zajeciach, de facto traci czas,
wiec tak to mniej wiecej wyglada.

Ponadto zgloszono krytyczne uwagi
dotyczace samego kwestionariusza,
za pomocy ktérego badano potrzeby
szkoleniowe grupy 45+. Cze$¢
pracownikéw negatywnie odebrata
sposéb formulowania pytan, ktéry
mogt sugerowac, ze celem ankiety jest
nie tyle przebadanie potrzeb szkole-
niowych, co zidentyfikowanie os6b
o niewystarczajacych kwalifikacjach
iwytypowanie pracownikéw do zwol-
nien. Oznacza to, ze przyszle dziala-
nia skierowane do tej grupy powin-
ny by¢ zaplanowane i zrealizowane
zwieksza starannoscig—tak procesre-
krutacji, jak i sama realizacja szkolen
nie moga by¢ celem samym w sobie,

ale powinny byé w wiekszym



stopniu ukierunkowane na rzeczywi-
ste potrzeby tej grupy.

Perspektywa
uczestnikow
i uczestniczek szkolen

Jak wcze$niej zaznaczono, w przy-
padku komponentéw szkoleniowych
badanych projektéw zasada réwnosci
szans moze odnosi¢ sie do kwestii
réwnego dostepu do udzialtu w szko-
leniach. W ramach badania ankie-
towego uczestnikéw i uczestniczek
szkoleni poproszono wigc responden-
téw o wyrazenie opinii czy w i jakim
stopniu napotkali oni trudnosci sta-
rajac sig¢ o udzial w szkoleniu oraz
czym powodowane byly napotykane
trudnosci. Nalezy przy tym pamie-
ta¢, ze w zaleznosci od konkretnego
szkolenia  uczestnicy/uczestniczki
byli wyznaczani do udzialu w szko-
leniach odgérnie badz tez prowadzo-
ny byt nabér oséb zainteresowanych
szkoleniem. W przypadku szkolen
specjalistycznych duzo wiegksza role
niz cheé wuczestnictwa odgrywat
tez zakres obowigzkéw danego pra-
cownika i przydatnos$¢ szkolenia na
danym stanowisku. W wielu przy-
padkach urzedy objete wsparciem
nie byly w stanie zebra¢ informacji
o osobach, ktére chcialyby wziaé
udziat w szkoleniu na dany temat, ze
wzgledu na bardzo krétki czas, jaki
wykonawcy pozostawiali urzedom
na przygotowanie list uczestnikéw.

W przypadku badania opinii uczest-
nikéw szkoleni istotna jest jednak
subiektywna ocena dostgpnosci szko-
lefi, zatem przyczyny napotykanych
trudnosci moga lecz nie muszg — po-
krywaé sig z trudno$ciami wskazy-
wanymi przez osoby reprezentujace
urzedy objete wsparciem na szczeblu
biura dyrektora generalnego badz
tez komorki szkoleniowej. Przyjeto
zalozenie, ze wsréd wskazywanych
barier mogg znaleZ¢ sig¢ tez czynniki
zwigzane z wiekiem lub plcig uczest-
nikéw szkolen.

Az % respondentéw i respondentek
wskazalo, ze nie mialo zadnych pro-
bleméw w zwigzku ze staraniem sig
o udzial w szkoleniach. Pozostale
osoby napotykaty gtéwnie nieznacz-
ne trudno$ci, natomiast istotne trud-
nosci wskazalo jedynie 2% osé6b. Su-
biektywna ocena dostgpnosci szkolenn
nie r6zni sig znaczaco w przypadku
kobiet i mezczyzn. Kobiety co praw-
da nieco czesciej wskazywaly, Ze nie
mialy zadnych trudnosci w zwigzku
ze staraniem sig o udzial w szkoleniu,
jednak réznica ta wynosi jedynie 3,2
punktu procentowego w poréwnaniu
z odpowiedziami mezczyzn.

ocena realizacji zasad horyzontalnych



Wykres 14.

Badanie ankietowe uczestnikow/czek

szkolen - ocena trudnosci zwigzanych
ze staraniami o udziat w szkoleniu (n=1164)

mezczyzni

kobiety

0%

|| brak jakichkolwiek trudnosci nieznaczne trudnosci

20%

40% 60% 80% 100%

I znaczne trudnosci

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego CAWI

Réwniez wiek respondentéw i respon-
dentek, ich staz w administracji pu-
blicznej, zajmowane stanowisko czy
typ urzedu nie r6znicowaly w istotny
sposéb oceny dostepnosci szkolen.
Stosunkowo najczeSciej na bariery
w dostepie do szkolenn wskazywaly
osoby pracujace w ministerstwach
i KPRM, jednak i w tym przypadku
dystans wzgledem $rednich wskazan
wynosi jedynie kilka punktéw pro-
centowych, zatem nie mozna méwic
o wyraznej prawidtowosci dotyczacej
tej grupy uczestnikéw i uczestniczek
szkoleni. Niewykluczone, ze w tej
grupie urzedéw mamy do czynienia
z wyzszymi niz gdzie indziej wyma-
ganiami wzgledem szkoleni, jakimi
objete sa instytucje, co moglo wply-
na¢ na te nieznacznag réznice wska-
zaf.

Z punktu widzenia oceny realizacji
zasad horyzontalnych (ze szczegdl-
nym uwzglednieniem réwnosci plci
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i wieku) znacznie bardziej intere-
sujaca jest analiza typéw barier, na
ktére napotykaly osoby starajace sie
o udzial w szkoleniu. Najczesciej
wskazywanym problemem byl ogra-
niczony dostep do szkolen ze wzgledu
na zakres pelnionych obowigzkéw;
te bariere wskazato 36% oséb, ktére
zadeklarowaly, ze napotkaly trudno-
$ci, starajac sig o udzial w szkoleniu.
Wynik ten jest zgodny z deklaracjami
przedstawicieli urzedéw objetych
wsparciem, ktérzy twierdzili, ze to
wlasnie charakter wykonywanej pra-
cy i zakres obowigzkéw sa najwaz-
niejszymi czynnikami decydujacymi
o tym, ktérzy pracownicy zostang
skierowani na szkolenia.

Kolejng wskazywang przez respon-
dentéw i respondentki barierg byly
niekorzystne terminy szkolen, ko-
lidujace z pelnieniem obowigzkéw
shuzbowych (26% wskazan). Problem
ten byl tym czesciej wskazywany, im



wyzsze stanowisko zajmowane przez
respondenta. Wynik ten potwierdza
opinie wyrazane podczas wywiadéw
bezposrednich — w przypadku szko-
lenr adresowanych do dyrektoréow ge-
neralnych praktycznie niemozliwe
jest zapewnienie pelnej frekwencji.
Osoby te zazwyczaj nie moga sobie
pozwoli¢ na nieobecno$é¢ w urzedzie
przez caly dzien. W przypadku, gdy
termin szkolenia natozy sig na nie-
obecno$¢ zastepcy dyrektora, udziat
w szkoleniu okazuje sie niemozliwy.
Z tego tez wzgledu nalezy przyjac, ze
w przypadku szkoleni kierowanych do
os6b zajmujacych najwyzsze stano-
wiska docelowa liczba uczestnikéw
zawsze bedzie nizsza niz liczebnosé
tej grupy. Jednoczes$nie umozliwienie
uczestnikom szkolen wyboru terminu
szkolenia jest zazwyczaj niemozliwe
ze wzgledéw czysto logistycznych.
Organizacja i koordynacja szkolen
dla setek oséb pracujacych w réz-
nych urzedach, niekiedy w réznych
czeéciach kraju, jest ogromnym wy-
zwaniem nawet, gdy dla poszczegél-
nych uczestnikéw okreslono sztywno
terminy uczestnictwa. Umozliwienie
wyboru dogodnego terminu szkolenia
tak duzym grupom oséb stanowiloby
ogromne obcigzenie na etapie rekru-
tacji i mogloby ten proces w znacznej
mierze zdezorganizowad, a jednocze-
$nie korzysci z takiego rozwigzania
wcale nie bylyby tak jednoznaczne;
nalezy tu pamigta¢ o mozliwosci
zaistnienia sytuacji, w ktérej pra-

cownicy jednej komérki organiza-
cyjnej decydowaliby sig wzig¢ udziat
w szkoleniu w tym samym terminie,
co uniemozliwiloby zorganizowanie
zastepstw. CzeSciowym rozwigza-
niem tego problemu (oraz pokonania
innych barier, oméwionych ponizej)
byloby informowanie o organizowa-
nych szkoleniach z wiegkszym wy-
przedzeniem. Krétki termin pozo-
stawiany urzedom na przygotowanie
list os6b kierowanych na szkolenia
uniemozliwia zorganizowanie za-
stepstwa (w niektérych przypadkach
wykonawcy pozostawiali urzedom
tylko jeden dzien na podjecie decy-
zji). Informowanie o planowanych
szkoleniach z wiekszym wyprzedze-
niem byloby odpowiedzig takze na
inne bariery, wskazywane przez re-
spondentéw i respondentki.

Trzecig w kolejnosci napotykang ba-
rierg uczestnictwa w szkoleniu byta
konieczno$¢ wyjazdu (23% wskazan).
Ten rodzaj trudno$ci w najwiekszym
stopniu dotykal przedstawicieli ad-
ministracji zespolonej (az 39% wska-
zan w tej grupie). W odréznieniu od
wcze$niej omawianych probleméw
zwigzanych z uczestnictwem w szko-
leniach, konieczno$¢ wyjazdu byta
oceniana jako niekorzystna takze
nieco czesciej przez kobiety niz mez-
czyzn. Nie oznacza to jednak, ze ko-
biety niechetnie biorg udziat w szko-
leniach wyjazdowych ze wzgledu na
obowiagzki domowe, ktére uniemoz-
liwiajg wyjazdy. Warto zauwazy¢, ze
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odpowiedz wskazujaca, ze uczestnic-
two w szkoleniu byto utrudnione ze
wzgledu na inne obowiazki (niezwia-
zane z pracg), byla jednak znacznie
czesciej wskazywana przez mezczyzn

Wykres 15.

ograniczony dostep ze wzgledu na charakter/zakres obowiazkéw
niekorzystny termin/godziny (ze wzgledu na obowiazki stuzbowe)

niekorzystne miejsce realizacji szkolenia (koniecznosé wyjazdu)

niekorzystny termin/godziny (ze wzgledu na inne obowiazki)
ograniczony dostep ze wzglgdu na wiek

ograniczony dostep ze wzgledu na doswiadczenie (staz pracy)

utrudniony fizyczniy dostep dla oséb niepetnosprawnych

ograniczony dostep ze wzgledu na pte¢

20%

Badanie ankietowe uczestnikow/czek
szkolen - ocena trudnos$ci zwigzanych ze
staraniami o udziat w szkoleniu (n=385)

29,8%)
24.2%

o

o

25%  30%

niz kobiety. Réwniez w tym przypad-
ku trudnoéé¢ te mozna przynajmniej
czeSciowo zniwelowaé, informujac
o planowanych szkoleniach z odpo-
wiednim wyprzedzeniem.

34,8%
29,9%

35% s40%

0% 5% 10% 15%
[ ] mezczyzni kobiety
Zradto: opr ie wiasne na pt ie badania CAWI
Bardzo rzadko, jako barier¢ dla

uczestnictwa w szkoleniu postrzega-
no natomiast wiek (11 wskazan). Ze
wzgledu na tak niska liczbe wskazan,
nie mozna tu méwié o jednoznacz-
nej prawidlowosci — tym bardziej,
ze bariere wieku wskazywaly osoby
we wszystkich przedziatach wie-
kowych, z wyjatkiem najnizszego.
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Ple¢ jako bariera dostgpu do szkolen
zostala natomiast wskazana przez
tylko jedna osobe (mezczyzneg). Tego
typu utrudnienia nalezy wiec uznaé
za marginalne, w poréwnaniu z nie-
korzystnymi terminami i ogranicze-
niami zwigzanymi z wykonywanymi
zadaniami.

Katalog napotykanych barier uzupet-



niaja trudnoéci wskazywane przez
respondentéw i respondentki w pyta-
niu otwartym. Wéréd spontanicznych
wskazan dominujaca bariera pozosta-
je niska liczba miejsc szkoleniowych.
Kolejna grupa uwag odnosi sie do
procesu rekrutacji na szkolenia — in-
formacje o mozliwosci zgloszenia sig
na szkolenie sg trudno dostepne i po-
jawiajg sie zbyt p6zno (na kilka dni
przed szkoleniem). Pojedyncze uwagi
dotyczyly tez trudnosci zwigzanych
z uzyskaniem zgody przetozonego, na
co wplyw mogt mie¢ réwniez kroétki
czas na decyzje o wyznaczeniu oséb
do udzialu w szkoleniu.

Uczestnicy 1 uczestniczki szkolen

Wykres 16.

zostali takze poproszeni o oceng tre-
§ci szkoleniowych pod katem zacho-
wania zasady réwnoéci plci i wieku.
Nalezy przy tym pamietaé, ze znacz-
na cze$¢ (ok. 1/3) respondentéw i re-
spondentek nie byta w stanie odtwo-
rzy¢ w pamieci szczeg6low szkolenia
zwigzanych ze sposobem przeka-
zywania wiedzy czy formulowania
informacji w materiatach szkolenio-
wych. Niemniej znakomita wiegkszo§¢
respondentéw i respondentek zgod-
nie twierdzita, ze opisywane podczas
szkolen sytuacje byly neutralne, tak
wzgledem plci (56% wskazan), jak
i wieku (62% wskazan).

Badanie uczestnikow/czek szkolen -

ocena tresci szkoleniowych pod katem
zachowania zasady réwnosci pici (n=1154)

brak odniesien do pici - opisywane sytuacje byty neutralne

nie pamigtam

e ———— 5%
56,3%

|
MSZ,Q%

33,9%

zachowanie rownosci pici — np. poprzez uzywanie sformufowan
“pracownik lub ica", i 0

obu pici

promowanie réwnosci pici - np. porzez pokazywanie roznic
w sytuacjach kobiet i mgzczyzn i podkreslanie wagi zasady
réwnosci szans

elementy zaburzajace zasade réwnosci pici - prezentowana
giéwnie perspektywa kobiet

elementy zaburzajace zasadg rownosci pici - prezentowana
glownie perspektywa mezczyzn

|| mezczyzni kobiety
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego CAWI
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Ok. 8% respondentéw/respondentek
stwierdzito, ze w przekazywanych
komunikatach starano sig¢ przytaczac
przyklady dotyczace obu plci i stoso-
waé sformulowania odnoszace sie do
obu plci. Tylko 2,5% os6b wskazalo,
ze komunikaty zawieraly elementy
promujace réwno$¢ poprzez stwier-
dzenia przelamujace stereotypy, po-
kazywanie réznic w sytuacji kobiet
i mezczyzn i podkreslanie zasady
réwnosci szans. Z drugiej strony, ze
wzgledu na tematyke realizowanych
szkoleni, w wielu przypadkach trud-
no oczekiwaé¢ wyraznych odniesien
do zasady réwnosci plci w tresciach
szkoleniowych. Ocena realizacji za-
sady réwnosci plci w treéciach szko-
leniowych nie réznila sig¢ w istot-
nym stopniu miedzy respondentami
w réznym wieku, zajmujacymi rézne
stanowiska czy reprezentujacymi po-
szczegblne typy urzeddw. Jak widaé
na powyzszym wykresie, réwniez
ple¢ nie byla czynnikiem, ktéry roz-
nicowalby w istotny spos6b odpowie-
dzi na to pytanie.

Pytanie o zachowanie zasady réw-
nosci wieku bylo natomiast skiero-
wane jedynie do oséb powyzej 45.
roku zycia. W tym przypadku nieco
wieksza grupa respondentéw/respon-
dentek wskazala, ze podczas szkolen
promowano zasade réwnosci wieku
— poprzez stwierdzenia przetamujace
stereotypy odnoszace sig do wieku,
pokazywanie réznic w sytuacji os6b
starszych i mlodszych oraz podkre-

ocena realizacji zasad horyzontalnych

Slanie wagi zasady réwnosci szans
(9% wskazan). Wynik ten mozna jed-
nak uznaé¢ za poréwnywalny z tym
uzyskanym w przypadku pytan doty-
czacych réwnoéci plci, gdzie dokona-
no dodatkowej gradacji odpowiedzi
(rozréznienie miedzy ,,zachowaniem”
a ,promowaniem” réwnosci, ktére
w przypadku badania réwnosci plci
bylo mozliwe ze wzgledu na specy-
fike jezyka polskiego). Co interesuja-
ce, w przypadku niniejszego pytania
mozna wskazaé grupy, ktére znacznie
czesciej niz pozostali respondenci
deklarowaly, ze tresci szkoleniowe
promowaly zasade réwnosci wieku.
Dotyczy to os6b zajmujacych wyz-
sze stanowiska kierownicze, przed-
stawicieli stuzb niezespolonych oraz
os6b pracujacych w administracji
publicznej powyzej trzydziestu lat.
Moze to sugerowaé, ze grupy te sa
nieco bardziej wrazliwe na komuni-
katy odnoszace sie do wieku, dzieki
czemu w ich przypadku zapadly one
w wiekszym stopniu w pamigé. Od-
powiedzi te nie sg natomiast powia-
zane z uczestnictwem w projekcie
Wdrozenie strategii szkoleniowej,
obejmujacym komponent dla pracow-
nikéw powyzej 45. roku zycia.



Wykres 17.

brak odniesien do wieku - opisywane sytuacje byty neutralne

nie pamigtam

i — np. poprzez stwil iai

i ig do wieku,

roznic w sytuacji osob starszych i mfodszych i podkreslanie wagi
zasady rownosci szans

elementy zaburzajace zasade rownosci — prezentowana byta
giéwnie perspektywa osob miodych

| | mezczyzni | kobiety

Badanie uczestnikéw/czek szkolen
powyzej 45. roku zycia - ocena tresci
szkoleniowych pod katem zachowania
zasady rownosci wieku (n= 510)

0% 10%  20%  30% 50% 60%  70%

40%

Zrédto: opr ie wiasne na p ie badania

CAWI

il

ocena realizacji zasad horyzontalnych

95



11. Studia przypadkow

11.1. Poprawa jakosci
usfug swiadczonych
przez ZUS na rzecz
przedsigbiorcow

1. Informacje ogodlne

Instytucja realizujgca projekt

- nazwa Beneficjenta: Zaktad
Ubezpieczen Spotecznych
Wartos¢ projektu: 18 009 757,00 zt
Okres realizacji: 1 kwietnia

2009 r. do 31 grudnia 2013 r.

2. Charakterystyka projektu

Zgodnie z zapisami wniosku o do-
finansowanie, gléwnym celem pro-
jektu jest poprawa jakosci ustug ZUS
i modernizacja proceséw zarzadzania
w ZUS w zakresie poprawy jakosci
i dostepnosci ustug na rzecz przed-
sigbiorcéw. Cel gléwny zostanie osig-
gniety poprzez realizacje nastepuja-
cych celéw szczegétowych:

® Oceng satysfakcji klienta

w obszarze ustug swiadczonych
na rzecz przedsigbiorcow

i wyznaczenie kierunkow

dziatan naprawczych,

® Ujednolicenie procedur

i poprawe komunikacji,

® Wzmocnienie kompetencji
pracownikow ZUS w celu poprawy
obstugi przedsigbiorcow,

® Wprowadzenie narzedzi z zakresu

zarzgdzania zasobami ludzkim.

Dziatania wdrazane w ramach projek-
tu skupiajq sie na trzech obszarach, tj.
organizacja struktur zarzgdzania, ka-
pital ludzki oraz komunikacja, ktére
obok informatyzacji zostaty zidenty-
fikowane jako kluczowe dla poprawy
obstugi przedsiebiorc6w. Zakresreali-
zowanych i przewidywanych zadan
jest szeroki i obejmuje m.in.: badanie
satysfakcji przedsiebiorstw z obstugi
w oparciu o opracowang metodologie,
analize, weryfikacje i optymalizacje
proceséw w ZUS, badanie obcigzenia
i jakosci pracy w obszarze, w ktérym
obstugiwani sg przedsiebiorcy, utwo-
rzenie zespolu treneréw wewnetrz-
nych oraz przeprowadzenie szkoleni
specjalistycznych dla pracownikéw
ZUS z zakresu m.in.: zasad podle-
gania ubezpieczeniom spolecznym
i ubezpieczeniu zdrowotnemu oraz
wysokosci skladek i podstawy ich
wymiaru, zasad wypelniania i kory-
gowania dokumentéw ubezpiecze-
niowych, prawa administracyjnego
Ustawy o swobodzie dziatalnosci go-
spodarczej, ochrony danych, przepi-
s6w ordynacji podatkowej (w zakre-
sie odpowiedzialnosci oséb trzecich
za zobowigzania z tytulu naleznosci
podatkowych) oraz z zasad stosowa-
nia ulg i umorzen.

Oczekiwanym rezultatem projektu
jest poprawa jakosci obstugi przedsie-
biorcéw poprzez m.in.: identyfikacje
obszaréw wymagajacych poprawy,
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wdrozenie systemu zarzadzania jako-
$cig w tzw. front office, zwigkszenie
kompetencji pracownikéw obstuguja-
cych przedsigbiorcéw, odpowiednig
polityke kadrows i szkoleniowg oraz
optymalng organizacje pracy.

3. Realizacja celéw szczegétowych

Projekt wpisuje sie w realizacje na-
stepujacych celéw szczegbélowych V
Priorytetu PO KL Dobre Rzadzenie:

Cel 2. - Poprawa jakosci ustug oraz
polityk zwigzanych z rejestracjg
dziatalnosci gospodarczej

i funkcjonowaniem przedsigbiorstw;
Cel 3. — Modernizacja

procesow zarzgdzania

w administracji publicznej

i wymiarze sprawiedliwosci.

W ramach projektu zrealizowano juz
cze$¢ zaplanowanych zadan, jednak
najwazniejsze dziatania dopiero beda
mialy miejsce. Pomimo to mozna juz
zauwazy¢ pozytywne zmiany w in-
stytucji Beneficjenta bedace efektem
wdrazania projektu. Dotyczg one
gléwnie obszaru szkolex.

Pierwszym krokiem podjetym w ra-
mach projektu w kierunku osia-
gniecia 3. celu szczegdélowego, czyli
w celu zmodernizowania systeméw
zarzgdzania w ZUS, bylo samodzielne
przeprowadzenie identyfikacji i opisu
proceséw przebiegajacych w instytu-
cji. Diagnoza ta, po zweryfikowaniu
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przez ekspertéw zewnetrznych, tj.
wykonawce wylonionego w drodze
postepowania przetargowego, bedzie
stanowila podstawe do przeksztalcen
struktury ZUS oraz wdrozenia zmian
organizacyjnych. Zmiany te, poprzez
poprawe funkcjonowania instytucii,
majg stuzy¢ réwniez wysokiej jakosci
obstugi klientéw.

Innym z efektéw dziatan zrealizo-
wanych dotychczas w projekcie jest
wzrost wiedzy Beneficjenta w zakre-
sie opinii klientéw odno$nie do jako-
$ci obstugi. Dzieki opracowanej meto-
dologii oraz regularnie prowadzonym
badaniom mozliwe jest monitorowa-
nie satysfakcji klientéw ze §wiadczo-
nych ustug oraz zidentyfikowanie ob-
szaréw wymagajacych poprawy.
Zadaniem, ktére dopiero bedzie reali-
zowane, jednak jest istotne z punktu
widzenia jakosci szkolen pracowni-
kéw ZUS, jest utworzenie zespotu
treneréw wewnetrznych. Koniecz-
no$¢ przyjecia takiego rozwigzania
wynika ze specyfiki tematyki, ktérej
dotyczy dziatalnos$¢ instytucji. Jest
to specjalistyczna wiedza, ktéra majg
wylacznie osoby pracujace w ZUS.
Nie jest zatem mozliwe rozszerzanie/
uzupelnianie kompetencji pracowni-
kéw poprzez korzystanie ze szkolenn
rynkowych organizowanych przez
podmioty zewnetrzne, gdyz nie sg one
oferowane. Realizacja projektu w ra-
mach Dziatania 5.1 PO KL umozliwi
zbudowanie takiego zespolu i przy-
gotowanie treneréw do prowadzenia
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wysokiej jakosci szkolen z zakresu
m.in.: zasad podlegania ubezpiecze-
niom spolecznym i ubezpieczeniu
zdrowotnemu oraz wysokosci sktadek
i podstawy ich wymiaru, zasad wy-
pelniania i korygowania dokumen-
téw ubezpieczeniowych, prawa admi-
nistracyjnego, Ustawy o swobodzie
dziatalnosci gospodarczej, ochrony
danych, przepisé6w ordynacji podat-
kowej (w zakresie odpowiedzialnosci
oséb trzecich za zobowiagzania z ty-
tulu naleznosci podatkowych) oraz
z zasad stosowania ulg i umorzen, co
znajdzie odzwierciedlenie w wiedzy
merytorycznej pracownikéw ZUS
i w efekcie przyczyni si¢ do zapew-
nienia obstugi klientéw Instytucji na
odpowiednim poziomie.

W chwili obecnej nie przewiduje sie
problemdéw w osiggnieciu zalozonych
celéw projektu. Jednakze jest to uza-
leznione od trzech gltéwnych zadan
w projekcie stuzacych osiagnieciu
tych celéw, ktérych realizacja dopie-
ro sie rozpocznie, tj. (1) optymaliza-
cja proces6w i restrukturyzacja, (2)
wdrozenie systemu motywacyjnego
oraz (3) budowa zespolu treneréw
wewnetrznych. Ryzyka zwigzane
z tymi zadaniami wynikajg przede
wszystkim z ich zlozonosci, jak réw-
niez z niepewnosci co do przebiegu
postepowan przetargowych o udzie-
lenie zaméwien publicznych na reali-
zacje dwoch pierwszych z ww. zadan.
Czynnikami sprzyjajacymi osigganiu
zatozonych efektéw sg zaangazowa-

nie kierownictwa oraz zgodno$¢ pro-
blematyki objetej projektem z celami
strategicznymi Instytucji. Dotychcza-
sowy przebieg projektu nie wskazuje
rowniez na potencjalne problemy
w osiaggnieciu zalozonych wartosci
docelowych wskaznikéw monitorin-
gowych.

4. Wartos¢ dodana projektu

Na obecnym etapie mozna stwier-
dzi¢, iz projekt wplynal pozytywnie
na standardy dotyczace dziatalnosci
szkoleniowej w ZUS; w poréwnaniu
do sytuacji sprzed realizacji projek-
tu wdrozono dodatkowe standardy
odnoénie prowadzenia szkolenn pra-
cownikéw Beneficjenta. Wprowa-
dzono rozwiazania w zakresie oceny
jakosci szkolen, w tym wymog prze-
prowadzenia testéw przed szkole-
niem i po nim, tak aby mozliwe bylo
poréwnanie wiedzy uczestnikéw na
tych dwoch etapach. Duzy nacisk
polozono na przeprowadzenie ana-
lizy potrzeb szkoleniowych oséb za-
trudnionych w ZUS. Diagnoza objeto
najwiekszg w historii liczbe pracow-
nikéw réznych szczebli, a jej wyniki
stanowia podstawe do opracowania
programéw szkoleniowych. Kolejny
standard dotyczy zawarto$ci mery-
torycznej szkolen i sposobu ich pro-
wadzenia. W trosce o wysoki poziom
szkolefi zadbano, aby zakres tresci
przekazywanych w ramach szkoleii
dotyczacych danej tematyki byl jed-
nakowy. Szkolenia sa prowadzone
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wedlug okreslonego schematu przez
odpowiednio przygotowanych trene-
réw wewnegtrznych. Ponadto kazde
ze szkolen stanowi element progra-
mu szkoleniowego i ma przypisany
zakres wiedzy, ktéry ma zostaé prze-
kazany.

Podsumowujac, wprowadzenie stan-
dardéw w zakresie wewnetrznej
dzialalnosci szkoleniowej ZUS ma na
celu zapewnienie wysokiego pozio-
mu wiedzy u pracownikéw majacych
styczno$é z klientami (standaryzacja
wiedzy w instytucji), tak aby ushugi
byly $wiadczone na mozliwie wyso-
kim poziomie, przyczyniajac sig tym
samym do osiggniecia drugiego celu
szczegbltowego V Priorytetu PO KL
,Dobre rzadzenie”. Zakres projektu
w obszarze szkolen dotyczy aktyw-
noéci Beneficjenta, ktéra prowadzona
jest na znaczng skale — szkoleniami
objetych jest ok. 95% pracownikéw
zarowno centrali, jak i oddziatow
terenowych ZUS. Implementacja
standardéw w tym obszarze ma wiec
istotne znaczenie dla dziatalnosci
Beneficjenta. Natomiast przeprowa-
dzona ewaluacja wewnetrzna szko-
len oraz wyniki ankiet wypelnianych
przez uczestnikéow potwierdzity uzy-
tecznos$¢ szkolen dla ich odbiorcow.
Zwiekszenie wiedzy merytorycznej
pracownikéw obstugujacych klien-
tow ZUS, w tym przedsigbiorstwa,
przyczynia sig do poprawy jakosci
i sprawnosci $wiadczonej ustugi,
a w rezultacie przelozy sie na satys-
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fakcje odbiorcéw z otrzymanej ustu-
gi.

5.Instytucjonalno-organizacyjne
uwarunkowania wdrazania

projektu i czynniki majgce

wplyw na jego powodzenie
Przeszkoda dla sprawnej realizacji
projektu sa przedluzajace sie poste-
powania przetargowe. Wynikajg one
jednak z uwarunkowan tego sposo-
bu udzielania zaméwien publicz-
nych, a nie z niedomagan struktu-
ry Beneficjenta w zakresie obslugi
postepowan. Innym utrudnieniem,
wynikajacym ze specyfiki struktury
Instytucji, jest inny sposéb rozlicza-
nia kosztéw uczestnictwa pracowni-
kéw w szkoleniach finansowanych
w ramach projektu niz miato to miej-
sce dotychczas, co wymusza dodatko-
wy przeplyw dokumentéw pomigdzy
centralg a oddzialami ZUS.

6. Dobre praktyki

Przyjete przez Beneficjenta rozwigza-
nia, sprzyjajace wdrazaniu i osigga-
niu efektéw projektu, to:

©® wysoki stopien zaangazowania
ze strony kierownictwa ZUS;

® okreslenie i sformalizowanie
kierunkow pozagdanych zmian

w instytucji w dokumencie

o charakterze strategicznym pt.:
~Strategia przeksztaicen Zaktadu
Ubezpieczen Spotecznych

na lata 2010-2012”;
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® dostosowanie dziatan
realizowanych w ramach
projektu Poprawa jakosci

ustug swiadczonych przez

ZUS na rzecz przedsiebiorcow
do zapiséw Strategii;

® samodzielne przeprowadzenie
diagnozy funkcjonowania

i przebiegu procesow

przez Beneficjenta.

Wysoki stopienn zaangazowania ze
strony  kierownictwa umozliwia
nadanie odpowiedniego priorytetu
zadaniom realizowanym w ramach
projektu, co sprzyja ich sprawnej re-
alizacji i rzeczywistej poprawie funk-
cjonowania Beneficjenta. Zarzad jest
gléwnym inicjatorem podejmowanych
dzialan. Realizacja wspomnianych
wcze$niej samodzielnej identyfika-
cji oraz opisu proceséw przebiega-
jacych w instytucji byla wynikiem
inicjatywy kierownictwa ZUS. Za-
rzad Zakladu jest réwniez Swiadomy
koniecznosci ksztaltowania wsréd
pracownikéw postaw sprzyjajacych
usprawnieniom. Ksztaltowanie pro-
procesowych postaw pracownikéw
bylo jedna z przeslanek stojacych za
decyzja o prowadzeniu opisu proce-
s6w we wlasnym zakresie. W tym
celu podejmowane sg réwniez mniej
formalne dziatania. Przykladowo
w ramach dzialan zwigzanych z iden-
tyfikacja i opisem proceséw Prezes
ZUS oglosit konkurs dla pracowni-
kéw na temat propozycji niektérych

proces6w/obszaréw, w ktérych sig oni
specjalizujg. Z jednej strony konkurs
umozliwit zebranie propozycji, ktére
wynikaja z do§wiadczen i probleméw
pracownikéw napotkanych w co-
dziennej pracy, dzieki czemu Zarzad
otrzymat informacje o obszarach wy-
magajacych usprawnien, a z drugiej
strony stanowil okazje do przygoto-
wania pracownikéw do postrzegania
swojej pracy w kategoriach proceséw.
Gotowos$¢ do wdrozenia zmian w In-
stytucji zostata potwierdzona poprzez
opracowanie ,Strategii przeksztalcen
Zakladu Ubezpieczenn Spolecznych
na lata 2010-2012”. Przyjety w paz-
dzierniku 2010 r. dokument okresla
cele i kierunki zmian w Instytucji
oraz horyzont czasowy transformacii,
a takze uspdjnia podejmowane ini-
cjatywy. Inne inicjatywy to przykla-
dowo projekty wspélfinansowane ze
srodkéw UE w ramach VII Osi Prio-
rytetowej Programu Operacyjnego In-
nowacyjna Gospodarka (PO IG), stu-
zace poprawie funkcjonowania ZUS:
»Platforma ustug elektronicznych dla
klientéw ZUS (PUE)” oraz ,,Rozwdj
Systemu Informatycznego ZUS wspo-
magajacego udostepnianie e-ustug”.

W zwigzku z zatwierdzeniem Stra-
tegii, celem dostosowania realizo-
wanych dzialan do jej zapiséw, kon-
cepcja realizacji przedmiotowego
projektu ulegata zmianom. Plan re-
alizacji projektu ewoluowal réwniez
na wcze$niejszych etapach wdraza-
nia, co miato na celu jak najlepsze do-
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pasowanie do potrzeb Beneficjenta,
a docelowo - klientéw korzystajacych
z ushug ZUS. W tym kontekscie pozy-
tywnie oceniona zostala wspétpraca
z IP II, ktéra umozliwila dokonanie
ww. zmian w projekcie.

Jedno z gtéwnych dzialain w ramach
projektu ma na celu usprawnienie
proces6w i wdrozenie optymalnej
z punktu widzenia klientéw Zakladu
struktury, opartej na koncepcji front
office® i back office®. W momencie
realizacji badania postepowanie
o zamoOwienie publiczne na realiza-
cje ww. zadania, prowadzone w try-
bie przetargu ograniczonego, bylo na
ukonczeniu. Zgodnie z pierwotnym
zalozeniem, identyfikacja oraz opi-
sanie proceséw w ZUS mialy nalezeé
do zadan wylonionego wykonawcy.
Jednakze decyzjg Zarzadu ZUS, nie
czekajac na zakonczenie postepowa-
nia, przystapiono do dokonania au-
todiagnozy w obszarze zarzadzania
procesowego we wlasnym zakresie.
W efekcie wykonanych prac opisano
wszystkie procesy w instytucji, a za-
daniem wykonawcy bedzie weryfika-
cja wynikéw oraz wsparcie w proce-
sie optymalizacji struktury ZUS.
Korzyscig z przeprowadzenia diagno-
zy we wlasnym zakresie jest przede
wszystkim uzyskanie poglebionej
wiedzy odnoénie do funkcjonowa-
nia instytucji, a takze uporzadko-
wanie wczeéniejszych spostrzezen.

Kolejna istotng zaleta samodzielnej
identyfikacji i opisywania proceséw
jest wysoka uzyteczno$é uzyskanych
efektéw, gdyz prace zostaly wyko-
nane przez osoby znajace przebieg
proces6w i bezposrednio w nie zaan-
gazowane. Istnieje duze prawdopo-
dobienstwo, iz zewnetrzny podmiot
nie bylby w stanie, w ograniczonym
czasie, doglebnie zapoznac sie ze spe-
cyfika dziatalnosci ZUS. Z drugiej
strony, w procesie weryfikacji wy-
brany wykonawca przeprowadzaja-
cy przeglad wynikéw prac z punktu
widzenia podmiotu zewnetrznego,
niezaangazowanego, moze dokonac
trafnych spostrzezen i dostarczyé
tym samym uzytecznych informacji.
Ponadto zwiekszenie stopnia samo-
$wiadomosci Beneficjenta, przykla-
dowo co do obszaréw wymagajacych
usprawnien, zwieksza przekonanie
o koniecznosci zmian i wplywa po-
zytywnie na otwarto$¢ na ich wdro-
zenie.

Dodatkowym, réwniez waznym efek-
tem, jest wzrost wiedzy i §wiadomosci
pracownikéw Beneficjenta z zakresu
zarzadzania procesami. Zmiana men-
talno$ci bedzie pomocna we wdraza-
niu zmian w tym - priorytetowym
w chwili obecnej — obszarze.

W realizacji projektu pomocne sg
wewngtrzne procedury beneficjen-
ta w zakresie zarzadzania projekta-
mi. Na potrzeby realizacji projektéw

8. front office (z ang.) — czg$¢ dzi §ci organizacji (pr

iorstwa, instytucji) zwiazana z obstuga klienta

9. back office (z ang.) - cze$¢ dziatalnosci organizacii (przedsigbiorstwa, instytucii) nie zwiazana z obstuga
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wspélfinansowanych ze srodkéw UE
wypracowano zasady dotyczace po-
wolywania struktur projektowych.
Zarzadzanie projektem odbywa sie
zgodnie z wewnetrznymi procedura-
mi, ktére czerpig z metodyk zarzadza-
nia projektami (PMI, Prince2), a ktére
regulujg przede wszystkim kwestie
podejmowania decyzji w projekcie
oraz zarzadzania zmiang. Przykltado-
wo procedury stanowia, ze kwestia
wprowadzenia zmian w projekcie
omawiana jest etapowo: w pierwszej
kolejnosci koordynator merytoryczny
zglasza potrzebe zmiany kierowni-
kowi projektu, a nastepnie kwestia
jest przedmiotem obrad komitetu ste-
rujacego. Dopiero po zatwierdzeniu
na wszystkich etapach wewnegtrz-
nych, beneficjent wnioskuje do IP II
o zmiany w projekcie. Wewnetrzne
procedury ZUS narzucajg réwniez
koniecznos¢ statej wymiany informa-
cji dotyczacych przebiegu projektu
pomiedzy bezposrednimi realizato-
rami zadan a kierownikiem projektu,
a w przypadku identyfikacji ryzyk
— pomiedzy kierownikiem projektu
a komitetem sterujacym projektu.

7. WniosKi

Istotnym czynnikiem sprzyjajacym
wdrazaniu projektu pt.: ,Poprawa
jakoéci ustug Swiadczonych przez
ZUS na rzecz przedsigbiorcéw” jest
srodowisko jego realizacji, rozumia-
ne jako instytucja ZUS. Projekt sta-
nowi czeg$¢ kompleksowych dziatan

zmierzajacych do modernizacji calej
Instytucji, do ktérej przygotowania
rozpoczely sie kilka lat temu (m.in.
audyt przeprowadzony przez pod-
miot zewnetrzny w 2006 r. wskazuja-
cy na konieczno$¢ wdrozenia w ZUS
zarzadzenia procesowego i przyjecia
nastawienia proklienckiego). Ponad-
to kierunki zmian zostaly zatwier-
dzone w dokumencie strategicznym
pt.: , Strategia przeksztalcen Zaktadu
Ubezpieczenn Spolecznych na lata
2010-2012".
celéw projektu sprzyja zaangazowa-

Osigganiu zalozonych

nie kierownictwa ZUS w caly proces
przeksztalcen i zwigzana z tym odpo-
wiednia priorytetyzacja dzialan stu-
zacych temu celowi.

Mocng strong projektu jest fakt, iz
obejmuje on calg Instytucje, a nie jej
wybrane komoérki organizacyjne czy
tez obszary dziatalnosci, a dziatania
realizowane sg na duza skale. W po-
faczeniu z deklarowanym wysokim
stopniem gotowosci ZUS do restruk-
turyzacji daje to szanse na caloSciowe
przeksztalcenie instytucji, tak aby jej
funkcjonowanie stuzyto jak najlep-
szej obstudze klientéw. Ponadto ZUS
jako projektodawca jest jednoczesnie
odbiorcg wsparcia w ramach przed-
miotowego projektu, co pozwolilo na
dopasowanie koncepcji projektu do
potrzeb Instytucji w mozliwie naj-
wyzszym stopniu, z uwzglednieniem
jej specyfiki.

Elementem wyrézniajagcym projekt
jest réwniez kompleksowe podejscie
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do osiggniecia celu 2. Priorytetu VPO
KL ,Dobre rzadzenie”, czyli zwieksze-
nia satysfakcji przedsigbiorstw z ob-
stugi. W koncepcji projektu uwzgled-
niono fakt, iz jako$§¢ §wiadczonych
uslug zalezy od wielu czynnikow,
w tym od sprawnos$ci przebiegu pro-
ces6w, czynnika ludzkiego, a takze
zastosowania narzedzi informatycz-
nych. Beneficjent wdraza zmiany
réwnolegle w powyzszych trzech
obszarach, przy czym pierwsze dwa
objete sg przedmiotowym projektem,
natomiast informatyzacja wspiera-
na jest przez wspélfinansowanie ze
srodkéw UE w ramach PO IG.

11.2. Promowanie

i wdrazanie programow
udoskonalania

i ujednolicania

technik legislacyjnych
w urzedach
obstugujacych organy
wtiadzy publicznej

1. Informacje ogoine

Instytucja realizujgca projekt -
nazwa beneficjenta:

Rzadowe Centrum Legislacji (RCL)
Wartosé projektu: 1 528 528,64 zt
Okres realizacji:

od 1 kwietnia 2009 r. do 31

grudnia 2011 r.

2. Charakterystyka projektu

Cel projektu

Celem og6lnym projektu jest zasadni-
cza poprawa praktycznych aspektow
stanowienia prawa poprzez dzialania
ukierunkowane na doskonalenie me-
todologii legislacji, technik legisla-
cyjnych oraz aplikacji legislacyjnej.
Cel gléwny zostanie osiagniety dzieki
realizacji nastepujacych celéow szcze-
gotowych:

® Uproszczenie krajowych aktéw
prawnych, usprawnienie systemu
wdrazania dyrektyw UE;

® Ukierunkowanie wsparcia

na poszerzenie wiedzy

i umiejgtnosci pracownikow

RCL z zakresu legislacji.
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Zakres projektu

Zakres projektu obejmuje trzy dzia-
lania, w ramach ktérych wyrézniono
trzy grupy uczestnikéw projektu.

W ramach Zadania 1. uczestnikami
projektu sa pracownicy RCL, ktérych
zakres obowigzkéw stuzbowych obej-
muje czynno$ci dotyczace legislacji.
Dzialanie ma na celu realizacje cy-
klicznych szkoleni specjalistycznych
z zakresu legislacji i wybranych dzie-
dzin prawa oraz specjalistycznych
szkolen jezykowych. Za pomoca ww.
szkoleni udoskonalona zostanie meto-
dologia legislacji.

W ramach Zadania 2. uczestnikami
projektu sg pracownicy RCL i innych
urzedéw administracji rzadowej
oraz urzedéw obstugujacych organy
wladzy publicznej (m.in. Kancela-
rie: Prezydenta RP, Sejmu i Senatu),
ktérych zakres obowigzkéw stuzbo-
wych obejmuje czynnosci dotyczace
legislacji. Zakres dziatania obejmuje
organizacje cyklicznych szkolen spe-
cjalistycznych z zakresu legislacji,
w tym =zaje¢ warsztatowo-semina-
ryjnych dla pracownikéw RCL i in-
nych urzedéw obslugujacych organy
wladzy publicznej. Za pomocg ww.
szkolen udoskonalone i ujednolicone
zostang techniki legislacyjne, ktére
nastepnie zostang wdrozone w urze-
dach obstugujacych organy wladzy
publicznej (w tym w administracji
rzadowej, Kancelariach Prezyden-
ta RP, Sejmu i Senatu). Dodatkowo
w ramach niniejszego zadania zosta-

la opracowana publikacja pt. ,Dobre
Praktyki Legislacyjne”.
Uczestnikami projektu w ramach
Zadania 3. sa aplikanci aplikacji le-
gislacyjnej. Zadanie polega na orga-
nizacji dodatkowych szkolen, w tym
zajeC  warsztatowo-seminaryjnych,
z zakresu praktycznych probleméw
legislacji dla aplikantéw. Za pomoca
szkolen udoskonalona zostanie apli-
kacja legislacyjna.

Efekty projektu
Zakltadane efekty realizowanego pro-
jektu to: udoskonalenie obstugi praw-
Rady
usprawnienie koordynacji

Ministrow,
dziatal-
administracji

no-legislacyjnej
noéci legislacyjnej
rzadowej, udoskonalenie metodyki

dostosowywania prawa polskiego
do prawa UE i jego wykonywania,
ujednolicenie srodkéw techniki pra-
wodawczej stosowanych przez urze-
dy obstugujace organy wladzy pu-
blicznej, zapewnienie legislacyjnej
poprawnosci i spéjnoéci tworzonego
prawa oraz dostarczenie praktycznej
wiedzy z zakresu legislacji dla min.
70% uczestnikéw kazdego cyklu apli-

kacji legislacyjne;j.
3. Realizacja celow szczego6towych

Analizowany projekt swoim zakre-
sem wpisuje sie w cel szczegélowy
1. ,Poprawa zdolnosci regulacyjnych
administracji publicznej” Priorytetu
V PO KL ,Dobre rzadzenie”
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Wsréd  dotychczasowych — efektéw
wsparcia mozemy wyrézni¢ przede
wszystkim miekkie efekty odnoszace
sig gléwnie do: wzrostu kompetencji
kadr RCL oraz ministerstw i urzedéw
centralnych (oséb, ktére zostaly prze-
szkolone), poprawy relacji pomiedzy
organami zajmujacymi sie legislacja,
ulatwiania wymiany pogladéw. Dzie-
ki realizacji projektu zaobserwowacd
mozna wigksze zainteresowanie le-
gislacja, nie tylko wsréd uczestnikéw
i uczestniczek szkolen, lecz réwniez
spoteczenstwa. Powyzsze wigze sie
ztym, iz urzednicy stajq sie coraz bar-
dziej otwarci na spoteczenstwo oraz
na skutek wdrozenia Rzagdowego Pro-
cesu Legislacyjnego, ktory zwigksza
transparentno$¢ procesu stanowienia
prawa w Polsce. Efektami posredni-
mi realizacji projektu jest skrdcenie
procedury tworzenia prawa w Polsce,
powstawanie aktéw lepszej jakosci,
bardziej spo6jnych i jednolitych. Jed-
nakze kazda ustawa jest inna, ré6zna
jest ich tematyka oraz wola politycz-
na. W zwigzku z powyzszym proces
zatwierdzania ustaw jest rézny.

W ramach projektu postep realizacji
wszystkich przewidzianych zadan
jest bardzo zaawansowany, tj. prze-
prowadzono wiekszo$é szkolen spe-
cjalistycznych z zakresu legislacji:
dla pracownikéw RCL dotyczacych
metodologii opracowania projektow
ustaw i innych kwestii legislacyj-
nych, dla pracownikéw ministerstw
i urzedéw centralnych administracji

rzadowej oraz innych urzedéw obstu-
gujacych organy wiadzy publiczne;j,
przeprowadzono wiekszo$¢ dodat-
kowych szkolenn z zakresu legislacji
dla aplikantéw aplikacji legislacyj-
nej. Kolejne szkolenia sg przewidzia-
ne w okresie wrzesien — listopad br.
Ostatnie zadanie w ramach projek-
tu dotyczy zarzadzania projektem,
informacji, promocji i ewaluacji.
W ramach niniejszego zadania m.in.
przygotowano i wydrukowano roll-
up informacyjny i promujacy projekt
oraz opracowano artykuly na potrze-
by publikacji ,,Dobre praktyki legisla-
cyjne”, ktéra zostala wydana w na-
ktadzie 1 000 egzemplarzy.

Na obecnym etapie realizacji pro-
jektu zostala osiagnieta wigkszosé
wskaznik6w monitorowania projektu
zaktadanych we wniosku o dofinan-
sowanie.

W przypadku wskaznika rezultatu
,Liczba wykorzystanych miejsc szko-
leniowych w ramach Zadania 1” sto-
pien realizacji wskaznika ksztattuje
sie na poziomie 76,54%.

Nastepnym wskaznikiem rezultatu
w ramach projektu jest ,Liczba pra-
cownikéw RCL, ktéorzy ukonczyli
specjalistyczne szkolenia jezyko-
we semestralne”. Warto$¢ docelowa
przedmiotowego wskaznika zostala
juz osiagnieta. Specjalistyczne szko-
lenia jezykowe semestralne ukonczy-
o dziesigciu pracownikéw Rzadowe-
go Centrum Legislacji.

Podobnie jak w przypadku powyzej
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przywolywanego wskaznika, war-
tos¢ docelowa wskaznika rezultatu
»Opracowanie i wdrozenie doku-
mentu Dobre praktyki legislacyjne”
réwniez zostala osiggnieta.

Poziom realizacji nastepnego wskaz-
nika réwniez ksztaltuje sig na zado-
walajgcym poziomie 76,14%. Odnosi
sig on do ,Liczby wykorzystanych
miejsc szkoleniowych w ramach Za-
dania 2”.

Ostatnim wskaznikiem rezultatu pro-
jektu jest ,Liczba uczestnikéw dodat-
kowych szkolen z zakresu legislacji
dla aplikantéw aplikacji legislacyj-
nej w ramach Zadania 3”. Warto$¢
wskaznika obecnie osiggnieta wyno-
si dziewigédziesigt siedem oséb, co
stanowi 92,38% zakladanej wartosci
docelowe;j.

Biorac pod uwage powyzsze, obec-
ny poziom realizacji zalozonych
rezultatéw projektu znajduje sie na
zadawalajacym poziomie i ryzyko
nieosiagniecia zakladanych wartosci
docelowych wskaznikéw jest ocenia-
ne jako minimalne. Projekt znajduje
sig juz w koncowej fazie realizacji, do
jego zakonczenia (tj. do 31 grudnia
2011 roku) pozostalo mniej niz pieé
miesiecy. Ponadto, zdaniem benefi-
cjenta projektu, warto$¢ osiagnietych
wskaznikéw w kilku przypadkach
przekroczy warto$¢ docelowa zakla-
dana na etapie planowania projektu
i sktadania wniosku o dofinansowa-
nie.

4. Instytucjonalno-organizacyjne
uwarunkowania wdrazania

projektu i czynniki majace

wptyw na jego powodzenie
Analizowany projekt jest realizowa-
ny sprawnie i zgodnie z zalozonym
harmonogramem. Nie przewiduje sie
op6znien co do daty konicowej przed-
sigwziecia. Przedstawiciele RCL oce-
niaja wspoiprace zaré6wno z IP II, jak
i IZ jako bardzo dobra. Szczegélnie
podkreslana jest tutaj rola IP 11, dzie-
ki ktérej wszelkie watpliwosci doty-
czace wdrazania projektu w ramach
Priorytetu V PO KL sg natychmiast
wyjadniane.

Szkolenia w zakresie legislacji ciesza
sig duzym zainteresowaniem wsréd
odbiorcéow koncowych ze wzgledu
na wysoka przydatnosé poruszanych
kwestii, jak réwniez bardzo dobrg ja-
kos¢ szkolen.

Poza duzym zainteresowaniem ze
strony odbiorcéw koncowych szko-
len,, tj. pracownikéw ministerstw
i urzed6éw centralnych, istotng role
odgrywa sprawna wspoéipraca na linii
RCL - odpowiednie komérki w kazdej
instytucji objetej programem szko-
leni. Jedynie sporadycznie zdarzajg
sie wypadki, w ktérych gléwng role
odgrywa czynnik ludzki (np. urlopy,
zgubienie dokumentéw, zapominanie
o przeslaniu potwierdzen). Jednakze
problemy tego typu maja marginalny
wplyw na realizacje projektu i sa na
biezaco rozwigzywane. Tutaj ponow-
nie istotng role odgrywaja kontakty
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nieformalne i znajomos$ci personal-
ne.

W nawigzaniu do powyzszego, przed-
stawiciele beneficjenta zasugerowali,
iz w ramach Pomocy Technicznej PO
KL warto byloby zorganizowaé spo-
tkania integracyjne, ktére ulatwiajg
kontakty nieformalne oraz poznanie
si¢ poszczegdlnych grup, co przekla-
da si¢ na mozliwoé¢ podzielenia sig
doswiadczeniami oraz spostrzeze-
niami i oczekiwaniami odnos$nie do
realizowanych projektéw.

Beneficjent nie zidentyfikowat istot-
nych negatywnych uwarunkowan
majacych wplyw na realizacje pro-
jektu. Gléwna bariera jest tutaj spo-
s6b finansowania projektu za pomoca
rezerwy celowej. Proces ubiegania sie
o srodki z rezerwy celowej, mimo ich
wczedniejszego zarezerwowania, jest
bardzo praco- i czasochlonny, wyma-
ga zlozenia wniosku oraz sama pro-
cedura jego zatwierdzania jest dtuga.
Istotnym czynnikiem minimalizu-
jacym negatywny wplyw ww. uwa-
runkowania sg kontakty nieformalne
wypracowane w toku pracy poszcze-
gblnych oséb.

Kolejng barierg we wdrazaniu pro-
jektu byly réznice w interpretacji
wytycznych IZ, dotyczacych np.
kwalifikowalnosci wydatkéw. Brak
jasnych i jednoznacznych interpre-
tacji wytycznych skutkowal tym, iz
beneficjent potrzebowat wiecej czasu
na zapoznanie si¢ z nimi, jak réw-
niez rezygnowal z pewnych dzialan,

z obawy, iz nie spelnig one wymogéw
wytycznych.

5. Dobre praktyki

Na sukces przy realizacji analizo-
wanego projektu poza pozytywny-
mi uwarunkowaniami majg wplyw
przede wszystkim wypracowane
w trakcie realizacji projektu praktyki
beneficjenta.

Na szczegblng uwage zastuguja prak-
tyki beneficjenta w zakresie realizacji
zasady réwno$ci szans. W ramach
projektu funkcjonuje ekspert ds. réw-
no$ci szans. Na poczatku realizacji
projektu nie byto wytycznych co do
sposobéw uwzgledniania zasad réw-
no$ciowych w projektach. Beneficjent
nie brat réwniez udzialu w szkole-
niach ds. réwnosci szans organizo-
wanych przez IP II. W zwigzku z tym
w wyniku realizacji projektu zostaly
dopracowane praktyki réwnos$ciowe,
takie jak:

® w zaproszeniach na

szkolenia stosowany jest jezyk
rownosciowy, tak aby potencjalni
uczestnicy szkolen nie byli
dyskryminowani wzgledem pfci;

® w przypadku szkolen
wyjazdowych zawsze zapewniany
jest transport powrotny, tak aby
kazdy mogt po szkoleniu wroci¢ do
domu, co jest szczegdlnie wazne dla
matek i ojcéw majgcych mate dzieci;
® wykazywana jest troska o to,

aby szkolenia odbywaty sig
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w bliskiej odlegtosci od miejsca
pracy i zamieszkania uczestnikéw
szkolen, tak by dojazd i powrot
sprawiat jak najmniejsze
problemy uczestnikom szkolen.

W przypadku organizacji szkolen be-
neficjent jest bardzo elastyczny, tak
aby dostosowac szkolenia do potrzeb
wszystkich. W ramach projektu reali-
zowane jest réwnoSciowe zarzadza-
nie projektem. Istnieje elastyczno$é,
jezeli chodzi o godziny pracy. Pra-
cownicy rozliczani sa ze zrealizowa-
nych zadan i celéw, jakie przed nimi
sg stawiane, natomiast czas pracy nie
jest podstawowym kryterium oceny
pracownika. W zwigzku z tym takie
podejscie do zarzadzania umozliwia
np. mlodym matkom prace z domu.
W celu zminimalizowania negatyw-
nego wplywu braku ptynnosci $rod-
kéw finansowych w ramach projektu
beneficjent z duzym wyprzedzeniem
wystepuje o srodki z rezerwy celowe;j.
Dodatkowo znaczacy wplyw maja tu-
taj wypracowane kontakty nieformal-
ne, pozwalajace skroci¢ cala procedu-
re pozyskiwania $rodkéw z rezerwy
celowe;j.

Struktura zarzadzania projektem po-
zwala na sprawna realizacje projektu,
zaréwno pod katem organizacyjnym,
jak i merytorycznym. W ramach pro-
jektu zaangazowane zostaly osoby
pelniace funkcje majace kluczowe
znaczenie dla realizacji projektu.
Istotng role w tej kwestii odgrywa
przede wszystkim koordynator wio-

dacy odpowiedzialny: za zgodnosé
realizacji projektu z wymogami PO
KL oraz z zalozonym harmonogra-
mem, za nadzér nad komérka zajmu-
jaca sie zamowieniami publicznymi,
za sprawozdawczo$¢ i raportowanie
w zakresie merytorycznym na pod-
stawie dokumentéw monitorujgcych
realizacje projektu. Dodatkowo w ra-
mach projektu powotano osoby na
funkcje: koordynatora ds. szkolen,
koordynatora ds. ewaluacji, monito-
ringu i sprawozdawczo$ci, specjalisty
ds. szkolen i zaméwien publicznych.
Proces wybierania pracownikéw na
szkolenia oparty jest na wewnetrz-
nej rekrutacji, w ktérym gléwna role
odgrywa kryterium niezbednosci
danej tematyki szkolenia dla osoby,
ktérej zakres obowigzkéw odpowia-
da zakresowi szkolenia. Zbierane sg
dane o pracownikach, tak by unikna¢
sytuacji dublowania sie szkolen, tj.
wysylania na szkolenia o podobnej
tematyce tego samego pracownika.
Dodatkowo prowadzone sg badania
sondujace slabosci pracownikéw,
kierunki, w ktérych konieczne byto-
by podniesienie kompetencji danego
pracownika oraz checi pracownikéw
do uczestnictwa w szkoleniach.

Program szkolen opracowywany jest
zaréwno przez zewnetrznych, jak
iwewnetrznych ekspertéw zazwyczaj
bedacych dyrektorami departamen-
téw badZz najbardziej doswiadczo-
nymi pracownikami. Podstawowym
kryterium w tym zakresie jest specja-
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lizacja danej osoby bedacej eksper-
tem w danej dziedzinie. Programy sa
nastepnie ujednolicane, tak by byly
ze soba powiazane, tworzyly spdj-
na calos¢ i mialy sens. Nastepnie sg
one weryfikowane przez kierownika
projektu, ktéry sprawdza zakres me-
rytoryczny szkolenia i jego jakosc.
W kazdym z organizowanych szkolen
bierze udzial jeden organizator szko-
lefi. Powyzsze ma na celu monitoro-
wanie szkolenn w trakcie ich trwania.
Dodatkowo po kazdym szkoleniu
uczestnicy i uczestniczki otrzymuja
ankiety oceniajace zaréwno prowa-
dzacych szkolenie, jak i jego pro-
gram. Przed wyborem konkretnego
wykladowcy analizowane sg wyniki
ocen w ramach wczeséniejszych szko-
len, weryfikowane kompetencje i wy-
ksztalcenie oraz dostepnosé¢ wykla-
dowcy w danym terminie. Powyzsze
rozwigzanie zapewnia wysoka mery-
torycznag i organizacyjna jako$é szko-
len, co przektada sie na zadowolenie
uczestnikéw.

W ramach projektu istnieje komor-
ka 2-osobowa zajmujgca sie zamo-
wieniami publicznymi, nad ktérg
kontrole pelni koordynator wiodacy.
Wszystkie
bez wzgledu na warto$¢ zaméwienia,

zam6wienia publiczne,
sg poprzedzane analiza koniecznosci
zastosowania danego trybu zaméwie-
nia. Kazde zaméwienie poprzedzane
jest rozeznaniem rynku.

6. Wnioski

Projekt pt. Promowanie i wdrazanie
programoéw udoskonalania i ujed-
nolicania technik legislacyjnych
w urzedach obslugujqcych organy
wladzy publicznej realizuje cel 1.
Priorytetu V PO KL ,Poprawa zdol-
noéci regulacyjnych administracji
publiczne;j”, w sposéb posredni reali-
zuje jego zakladane efekty.
Podstawowym czynnikiem gwaran-
tujacym sprawng realizacje analizo-
wanego projektu jest potencjat insty-
tucjonalny beneficjenta, ktéry wraz
ze strukturg zarzadzania projektem
pozwala na sprawng jego realizacje.
O sukcesie projektu $wiadczy przede
wszystkim jego wysoka warto$¢é me-
rytoryczna, ktéra wynika z procedu-
ry opracowywania programu szkolen
w oparciu o zaréwno zewnetrznych,
jak i wewnetrznych ekspertéw beda-
cych specjalistami w danej dziedzi-
nie.

Ponadto kluczowa role we wdrazaniu
dziatan w ramach projektu odgry-
waja wypracowane kontakty niefor-
malne, zaréwno z IP 11 i IZ oraz mi-
nisterstwami i urzedami centralnymi
bedacymi uczestnikami szkolen.
Projekt wyréznia sie pozytywnie
w zakresie realizacji zasad réwnosci
szans w ramach szkolen, m.in. dzieki
powolaniu funkcji eksperta ds. réow-
nosci szans.
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11.3. Poprawa
jakosci zarzadzania
w administracji
rzagdowej - Akademia
Zarzadzania
Publicznego Il etap

1. Informacje ogodlne

Instytucja realizujgca projekt

- nazwa Beneficjenta:

Kancelaria Prezesa Rady
Ministrow (Departament

Stuzby Cywilnej KPRM)

Wartosé projektu: 8 012 763,20 zf
Okres realizacji: 1 kwietnia

2009 r. do 31 marca 2012 .

2. Charakterystyka projektu
Og6lnym celem projektu jest popra-
wa jako$ci zarzadzania w admini-
stracji rzadowej. Realizacja projektu
ma przyczyni¢ sie do wprowadzenia
usprawnien zarzadczych w trzech
obszarach funkcjonowania urzedu
oraz do podniesienia kompetencji ka-
dry kierowniczej.

Zaréwno cele, jak i dziatania projek-
towe, skupiajg sig na trzech obsza-
rach, tj.: zarzagdzanie zasobami ludz-
kimi, zamoéwienia publiczne oraz
zarzadzanie finansami i budzetem.
W celu osiaggniecia zalozonych efek-
téw, w ramach projektéw przewidzia-
no m.in. nastepujace dziatania:

® Przeprowadzenie audytu
organizacyjnego w szesédziesieciu

poprawa jakosci zarzadzania w admini jii 122 j - Ak

dwoch urzedach administraciji
rzgdowej, majacego na

celu poroéwnanie struktury
organizacyjnej i przebiegu
procesow w ww. trzech obszarach;
® Szkolenia dla kadry kierowniczej,
tj. dyrektoréw generalnych oraz
0s6b zajmujgcych kierownicze
stanowiska w komoérkach,

ktorych zakres kompetencji
obejmuje ww. obszary.

Zakladane rezultaty projektu to m.in.
usprawnienie procesu zarzgdzania
zasobami ludzkimi, usprawnienie
i wzrost efektywnosci w zarzadza-
niu finansami publicznymi, poprawa
standardéw zarzadzania w jednost-
kach administracji ogélem, a tym sa-
mym wzmocnienie potencjalu admi-
nistracji rzadowe;j.

Dodatkowo audyt umozliwit zdobycie
wiedzy o wczesdniejszych podobnych
dzialaniach, ktére mialy miejsce na
terenie urzedéw objetych wsparciem
oraz o usprawnieniach, ktére wpro-

wadzano w ich wyniku.

3. Realizacja celow szczego6towych

Projekt wpisuje sie w realizacje 3.
celu szczegétowego V Priorytetu PO
KL Dobre Rzadzenie, tj. Moderniza-
cja proces6w zarzadzania w admini-
stracji publicznej i wymiarze spra-
wiedliwosci, w szczeg6lnosci efektu
3.3, czyli objecie 65% administracji
rzadowej, 75% urzedéw marszatkow-
skich, 60% urzedéw szczebla powia-
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tu i gminy dziataniami w zakresie

poprawy
wewnatrz tych jednostek.

standardéw zarzadzania
W ramach projektu zrealizowano
juz znaczng cze$¢ zaplanowanych
zadan (stopien zaawansowania pro-
jektu oceniono na ok. 50%), a najwaz-
niejsze dziatania z punktu widzenia
spodziewanych efektéw beda dopiero
mialy miejsce. Obecnie mozna stwier-
dzi¢, ze osiagnieto juz efekt 3.3. Z ko-
lei dla realizacji zaktadanych celow
kluczowa bedzie faza wdrozenia re-
komendacji, ktéra bedzie przebiegata
przy wsparciu podmiotu zewnetrz-
nego przeprowadzajacego wczesniej
audyt. Na obecnym etapie zaawan-
sowania projektu nie przewiduje sie
probleméw w osiggnieciu zatozonych
celéw projektowych. Czynnikiem
sprzyjajacym osigganiu efektéow jest
obserwowane wysokie zaintereso-
wanie podejmowanymi dzialaniami
ze strony znacznej czeSci urzedow,
w szczegblnosci na poziomie woje-
woédzkim. Z drugiej strony widoczne
jest zniechecenie ze strony urzedéw,
w ocenie ktérych wyniki audytu sg
niewspéimierne do naktadéw pracy
poniesionych przez nie celem opraco-
wania materialéw na potrzeby audy-
tu. Moze ono mie¢ negatywny wplyw
na gotowo$¢ urzedéw do angazowania
sig w realizowane dzialania, zaréwno
w ramach przedmiotowego projektu,
jak réwniez innych zmierzajacych do
modernizacji proceséw zarzadzania
w administracji rzadowej. Przepro-

poprawa jakosci

wadzony audyt potwierdzil znaczne
zréznicowanie pomiedzy instytucja-
mi w trzech badanych obszarach, na-
wet w przypadku komérek wykonuja-
cych podobny zakres zadan.
Wypracowane rekomendacje dotycza
r6znych horyzontéw czasowych, stad
tez urzedy beda mialy podstawe do
kontynuowania procesu usprawnief
po zakonczeniu fazy doradczej. Zatem
w dluzszym horyzoncie czasowym,
obserwujac dzialania podejmowane
przez instytucje objete wsparciem
badz ich zaniechanie, mozliwa be-
dzie réwniez ocena trwalosci rezulta-
téw projektu i wplywu na gotowosé
do zmian, ktéra warunkuje to, czy
urzedy beda podejmowaly dziatania
modernizacyjne we wlasnym zakre-
sie.

Na obecnym etapie przewiduje sig,
ze osiggniete wartoéci wskaznikow
projektowych dla liczby przeszkolo-
nych beda nizsze niz zaktadane war-
tosci docelowe. Gléwng przyczyng
jest nizsza niz zakladana frekwencja
na szkoleniach, wynikajaca w duzej
mierze ze specyfiki odbiorcéw szko-
len (dyrektorzy generalni oraz dy-
rektorzy komérek funkcyjnych). Za
osobe przeszkolong uznaje sig uczest-
nika, ktéry w pelni bral udzial we
wszystkich dniach szkoleniowych.
Natomiast czeste byly sytuacje,
w ktérych adresaci szkolen, ze wzgle-
du na zakres pelnionych obowigzkéw
i funkcje decyzyjne, nie uczestniczy-
li w pelni w szkoleniu, gdyz biezace
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obowiagzki zmuszaly do opuszczania
zaje¢. Ponadto specyfika grupy od-
biorcéow szkolenr powoduje, ze moz-
liwosci zapewnienia odpowiedniego
zastepstwa sg ograniczone.

4. Wartos¢ dodana projektu

W ramach projektu po raz pierwszy
dokonano diagnozy sze$cédziesigciu
dwéch urzedéw administracji rza-
dowej w zakresie trzech obszaréw
ustugowych, co stanowi podstawe
do dalszych dziatan, zaréwno tych
majacych na celu pogtebienie infor-
macji diagnostycznych, jak i zarad-
czych. Pozyskano informacje dajace
zaréwno calosciowy obraz sytuacji
w urzedach administracji publicz-
nej, jak i umozliwiajagce poréwnania
pomiedzy poszczegélnymi insty-
tucjami. Fakt, ze dane rozwigzanie
funkcjonuje juz w innych urzedach,
pozwala pokazad, ze jest ono mozliwe
do zastosowania w podobnych insty-

tucjach.
Stwierdzono réwniez =zaintereso-
wanie dziatlaniami projektowymi,

w szczegblnosci modelami kompe-
tencyjnymi. Kilka urzedéw zgtosilo
sig do projektodawcéw, wyrazajac
che¢ wdrozenia modeli kompetencyj-
nych réwniez na wlasnym terenie, do
czego sklonila je obserwacja funkcjo-
nowania innych instytucji objetych
projektem.

Ponadto dziatania projektowe staty sie
okazjg do wymiany doswiadczen po-
migdzy osobami o zbliZzonym zakre-

poprawa jakosci zarzadzania w istracji rzadowej — Ak

sie kompetencji w réznych urzedach
administracji rzadowej oraz zapo-
znania sig¢ z rozwigzaniami funkcjo-
nujacymi w innych instytucjach, co
zostalo szczegblnie docenione przez
uczestnikéw szkolen. Nawigzane
kontakty umozliwiag réwniez wy-
miane informacji w trybie roboczym.
W celu wsparcia procesu wymiany
wiedzy pomiedzy urzedami objetymi
wsparciem projektodawca utworzyt
liste kontaktows, ktéra zostala roz-
dystrybuowana wséréd wszystkich

uczestnikow szkolen.

5. Instytucjonalno-organizacyjne
uwarunkowania wdrazania

projektu i czynniki majace

wptyw na jego powodzenie
Rozpoczecie realizacji zadan projek-
towych mialo miejsce w momencie,
gdy szeroko omawiano kwestie ra-
cjonalizacji zatrudnienia w admini-
stracji panstwowej, co negatywnie
wplynelo na gotowosé urzedéw do
uczestnictwa w projekcie, chociaz
pomyst na projekt oraz zaplanowanie
realizowanych dziatan miato miejsce
duzo wczesniej. Podczas pierwszych
spotkann  przedstawiciele urzedow
wyrazili obawy, ze wyniki audytu,
wykazujace przykladowo, ze dany
zakres obowigzkéw jest realizowany
w innych instytucjach mniejszym
nakladem osobowym, bedg podstawg
do redukcji zatrudnienia.

Kolejnym utrudnieniem jest ograni-
czona mozliwo$é dysponowania cza-
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sem o0s6b spoza struktur instytucji
beneficjenta, ktérych zaangazowanie
jest niezbedne do realizacji zadan
projektowych. W szczegélnosci doty-
czy do urzedéw objetych wsparciem.
Zadania realizowane na rzecz projek-
tu stanowig dodatkowe obciazenie
pracownikéw w stosunku do ich obo-
wigzkéw biezacych, natomiast nie
zawsze jest mozliwe zapewnienie dla
nich zastepstwa na okres wykonywa-
nia pracy na rzecz projektu. Ponadto
urzedy objete wsparciem deklarujg
brak mozliwosci zapewnienia do-
datkowego wynagrodzenia za reali-
zacje dodatkowych zadan dla oséb
zaangazowanych w projekt; podobnie
w ramach projektu nie przewidziano
srodkéw finansowych na tego typu
wynagrodzenie. Ponadto urzedy ob-
jete wsparciem zglaszaja znaczne ob-
ciazenie wynikajace z jednoczesnej
realizacji kilku projektéw wspo6ifi-
nansowanych w ramach Dziatania
5.1 PO KL na ich terenie. Podnoszo-
ne sg réwniez argumenty zwigzane
z 0gblng sytuacjg w administracji rza-
dowej, jak niski poziom wynagrodzen
i plany racjonalizacji zatrudnienia,
podczas gdy poprzez projekty naktla-
dane sg na urzedy nowe obowigzki.
Dodatkowym czynnikiem wplywaja-
cym na osigganie zakladanych efek-
tow projektowych jest niecheé do
wprowadzania usprawnien ze strony
urzedéw objetych wsparciem, powo-
dowana czesto przyzwyczajeniem do
stanu obecnego oraz strachem przed

poprawa jakosci

zmianami.

Przeszkoda w sprawnej realizacji
projektu sa przedluzajgce sie poste-
powania przetargowe, wynikajace
z uwarunkowan tego sposobu udzie-
lania zaméwien publicznych. Ze
wzgledu na niezadowalajacy poziom
prac realizowanych przez jednego
z wykonawcoéw, beneficjent byt zmu-
szony wypowiedzie¢ umowe oraz po-
nownie przeprowadzi¢ postepowanie
o udzielenie zaméwienia publiczne
i wyloni¢ nowego wykonawce.

6.Dobre praktyki
Rozwigzaniem sprzyjajacym osia-
ganiu zakladanych efektéw projek-
tu jest partycypacyjne podejscie do
wdrazania usprawnien. Gléwnie
znajduje ono wyraz w tym, ze urze-
dom objetym wsparciem pozostawio-
no swobodg w zakresie wyboru reko-
mendacji, ktére zostang wdrozone na
ich terenie. Wybdr nastepuje sposréd
szerokiego katalogu zalecen wypra-
cowanych w wyniku audytu orga-
nizacyjnego. Powstrzymanie sie od
narzucania konkretnych rozwigzan
przyczynia sig do lepszego dostoso-
wania wsparcia do potrzeb odbiorcéw
— urzad moze wybra¢ rekomendacje
w najwiekszym stopniu odpowiada-
jace jego potrzebom, uwzgledniajace
jego specyfike badz tez stanowigce
kontynuacje lub uzupelnienie wcze-
$niej rozpoczetych dzialan moder-
nizacyjnych. Dobrowolno$é wyboru
sprzyja réwniez otwartosci urzedéw
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na dziatania projektowe oraz goto-
wosci do wprowadzania usprawniefi
organizacyjnych na wlasnym terenie.
Z punktu widzenia zaangazowania
urzedéw objetych wsparciem ko-
rzystny jest rowniez fakt konsulto-
wania planowanych i realizowanych
dzialan na réznych etapach wdra-
zania projektu. Ma to miejsce przy
okazji wywiadéw grupowych oraz
warsztatéw, ktérych uczestnikami sg
przedstawiciele wyzszego i $rednie-
go szczebla kierowniczego zwigzane
z obszarami objetymi projektem.

Dobra praktyka jest r6wniez zapew-
nienie urzedom indywidualnego
doradztwa podmiotu zewnetrznego
w procesie wdrazania rekomendowa-
nych usprawnien. Wywiady przepro-
wadzone wsréd przedstawicieli urze-
déw objetych wsparciem potwierdzaja
silng potrzebe zapewnienia wsparcia
we wprowadzaniu zmian, w szcze-
gblnosci zapewnienia zindywiduali-
zowanego podejscia do poszczegdl-
nych instytucji. Rozwigzanie przyjete
w ramach projektu AZP II odpowiada
wiec na te potrzeby, a zapewnienie
indywidualnie $§wiadczonego wspar-
cia zwieksza prawdopodobienistwo,
ze zmiany funkcjonalne bedg wpro-
wadzane z uwzglednieniem spe-
cyficznych uwarunkowan kazdego
z urzedéw. Obok bezposrednich efek-
téw w postaci wdrozenia usprawnief
zarzadczych, profilowane doradz-
two przyczyni si¢ do zwigkszenia
satysfakcji odbiorcé6w z udzielonego

poprawa jakosci zarzadzania w istracji rzadowej — Ak

wsparcia, jak réwniez bedzie sprzy-
jalo ksztaltowaniu pozytywnych po-
staw wobec dzialan reformatorskich
w administracji rzadowe;j.

Dla beneficjenta pomocne bylo réw-
niez doradztwo ze strony podmiotu
wewnetrznego w zakresie wdrazania
projektu. Rozwigzanie takie zapew-
nia stale wsparcie oraz umozliwia
skonsultowanie réznych kwestii za-
wsze, gdy zajdzie taka potrzeba. Po-
nadto wplywa pozytywnie na jakosé
podejmowanych dzialan, gdyz z jed-
nej strony wsparcie zewnetrznych
ekspertéw z danej dziedziny pozwala
beneficjentowi lepiej zaplanowac za-
dania projektowe, a z drugiej strony
wplywa mobilizujaco na wykonawce
realizujacego te dziatania, bowiem
doradca

zewnetrzny uczestniczy

w procesie odbioru wykonanych

prac.

7. Wnioski

Akademia Zarzqdzania Publicz-
nego II jest przykladem projektuy,
w przypadku ktérego trafnie okreslo-
no problem, jak réwniez zaplanowa-
no odpowiednie dziatania, jednakze
ze wzgledu na niedostatki fazy reali-
zacji, osiagniete efekty moga by¢ niz-
sze niz pierwotnie zakladano.

Jak juz wspomniano, mocng strong
projektu sa jego zatozenia. Po pierw-
sze trafnie okreslono inne od meryto-
rycznych obszary, ktére sg istotne dla
sprawnego funkcjonowania urzedoéw,
co znalazlo potwierdzenie w opi-
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niach przedstawicieli instytucji obje-
tych wsparciem. Korzystnym rozwia-
zaniem jest kompleksowe podejscie
do zidentyfikowanych probleméw, t;j.
przeprowadzenie zaréwno diagnozy
dzialania poszczegélnych jednostek
i wypracowanie na tej podstawie re-
komendaciji, jak i szkolenia dla kadry
kierowniczej odpowiedzialnej za or-
ganizacje pracy w obszarach beda-
cych przedmiotem zainteresowania
projektu. Takie dwutorowe podejscie
zwieksza szanse na osiggniecie zakla-
danych efektéw, gdyz z jednej strony
wskazywane sg obszary wymagajace
zmian, a z drugiej strony — poprzez
szkolenia — ksztaltuje sie wsréd ka-
dry kierowniczej postawy sprzyjajace
wprowadzaniu usprawnien. Wazne
jest réwniez to, ze adresatami szko-
lefr sg nie tylko dyrektorzy generalni
urzeddw, lecz takze kierownicy odpo-
wiednich komérek. W przeprowadzo-
nych wywiadach dyrektorzy general-
ni zwrdcili uwage, ze zaangazowanie
ze strony osoéb kierujacych komor-
kami organizacyjnymi jest niezbed-
ne dla wprowadzenia pozadanych
zmian, stad tez objecie tej grupy dzia-
laniami projektowymi, tak jak ma to
miejsce w ramach AZP II, jest wyso-
ce pozadane. Sporadycznie dyrekto-
rzy generalni przyznawali, ze majg
ograniczone mozliwosci wpltywania
na gotowos¢ dyrektoréw komorek do
wdrazania usprawniei, natomiast
modernizacja nie bedzie miala miej-
sca bez rzeczywistego przekonania

poprawa jakosci

z ich strony o slusznosci wprowadza-
nych zmian, bez ktérej nie stang sie
oni liderami zmian w podleglych im
komérkach organizacyjnych.

Opinie przedstawicieli urzed6éw obje-
tych wsparciem dotyczace prac prze-
prowadzonych w ramach audytu sag
zréznicowane; cze$¢ respondentéw
ocenita je jako niewnoszace nowej
wiedzy, prezentujace rozwigzania
wczeéniej znane. Zwrécono réwniez
uwage na wysoki stopien pracochton-
noSci zadan, ktére zlecono samym
instytucjom. Przedstawiciele kilku
urzedéw wyrazili niezadowolenie,
argumentujac, ze jako$é uzyskanych
informacji byla niewspétmierna do
znacznego nakladu pracy, ktéry po-
niesiono na przygotowanie materia-
16w dla wykonawcy audytu.
Przyklad projektu Poprawa jakosci
zarzqdzania w administracji rzq-
dowej - Akademia Zarzqdzania
Publicznego II etap pokazuje, jak
istotna jest dbalos¢ o etap realizacji,
w szczegbélnosci zadan wykonawcy
zewnetrznego.

]
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12. Wnioski
i rekomendacje

12.1. Analiza SWOT

I pozytywna ocena szkoleii przez ich
 uczestnikow (podrozdzial 7.2)

I Sprawna i efektywna praca IP I,
zapewniajacej wsparcie dla Beneficjentow
(podrozdziat 8.3).

M Powstawanie efektow dodatkowych w wyniku
realizacji Dziatania 5.1. (podrozdziaty 12.1, 12.2,
©12.3)

M Trafny dobor typow projektow do
zdefiniowanych potrzeb i celow, jakim majq
stuzyé (projekty systemowe) (podrozdziat 8.2.1).

B Skuteczne wdrozenie projektéw innowacyjnych
: testujacych (podrozdziat 8.2.1).

B Uswiadomienie urzednikom, jakie s3 cele wdrazanych
reform oraz wigksze zaangazowanie urzedéw w proces
przemian poprzez ich partycypacje przy projektowaniu

zatozen projektow (podrozdziaty 8.1.2, 8.2.1)
- M Umozliwienie realizacji projektow, w ktorych

wymagana jest wspotpraca pomigdzy instytucjami

publicznymi a organizacjami pozarzadowymi,
- migdzynarodowymi lub $rodowiskiem naukowym
. (podrozdziat 8.2.1.).

I Staba struktura instytucjonalna - brak

: instytucji odpowiedzialnej za caty obszar
Dobrego Rzadzenia (podrozdziat 8.1.1).

M Zbyt duzy nacisk potozony na projekty
szkoleniowe, przy jednoczesnym ograniczeniu
innych typéw projektéw, realizujacych
kompleksowe strategie, ukierunkowanych

na zmiany systemu zarzadzania w catej
administracji (podrozdziat 8.2.2, rozdziat 7.2.)
M Niewielka uzyteczno$é systemu monitoringu
do pomiaru efektéw wsparcia (rozdziat 9).

: M Brak odpowiedniej koordynacii
dziatan reformatorskich
podejmowanych na szczeblu panstwa.
. M Mate powiazanie i staba
koordynacja projektéw realizowanych
w ramach Dziatania 5.1 PO KL
projektami realizujagcymi podobne cele,
np. wdrazanymi w ramach Priorytetu :
VII PO IG (podrozdziat 8.1.1).

M Duza rotacja pracownikow

w administracji publicznej, co ostabia

- I Wykorzystywanie ewaluacji jako przestrzeni do
zgtaszania uwag przez odbiorcow wsparcia — oparcie
zmian dostosowujacych projekty do specyfiki roznych
 urzgdéw o wyniki ewaluacji.

whioski i rekomendacje | analiza SWOT

- efekty projektow szkoleniowych

w konteks$cie podnoszenia potencjatu
. administracji publicznej.

: M Ukierunkowanie na cel, jakim jest

: absorpcja $rodkéw, a mniejszy nacisk
na konkretne efekty.



12.2 Wnioski
i rekomendacje

Na podstawie przeprowadzonych
badan mozna sformulowaé wnioski
i rekomendacje, dotyczace z jednej
strony rodzajow projektow, ktore
moglyby przyczynic¢ sie do realizacji
celéw, a nie sg obecnie realizowane,
a z drugiej strony — rozwigzan orga-
nizacyjnych, ktére przyczynityby sie
do wyzszej skutecznosci. Ponizsza
tabela prezentuje podsumowanie naj-
wazniejszych wnioskéw plynacych
z badania oraz sformulowanych na
ich podstawie rekomendacji.

‘— zestawienie na nastepnej stronie

whnioski i rekomendacje - zestawienie
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Utrudnieniem w osiggnieciu wysokiej sku-
tecznosci Dziatania 5.1 jest faczenie funkcii
instytucji odpowiedzialnej za wdrazanie
Priorytetu V na poziomie Instytuciji Posredni-
czacej i Instytuciji Zarzadzajacej (ktore petnig
rozna funkcje w systemie wdrazania funduszy
europejskich).

Zalecane jest wzmocnienie struktury organizacyjnej poprzez ustano-
wienie Instytucji Posredniczacej dla Priorytetu V, odrebnej od Instytucii
Zarzadzajacej, tak jak ma to miejsce w przypadku innych osi prioryte-
towych. 0O ile w obecnej perspektywie nie bedzie to prawdopodobnie
mozliwe, to warto rozwazy¢, jaka instytucja w przysztej perspektywie
finansowej jest najbardziej predestynowana do petnienia tej funkcji

i objgcia odpowiedzialno$ci za wdrazanie zasad dobrego rzadzenia

w cafej administracji publicznej.

Na proces budowania potencjatu admini-
stracji publicznej wptywa zaangazowanie
pracownikéw w projektowanie zmian instytu-
cjonalnych iich wdrazanie.

Rekomendowane jest wigksze zaangazowanie w proces dokonujgcych
sie przemian samych zainteresowanych, czyli urzgdéw administracji
publicznej i stworzenie im mozliwo$ci pewnego ingerowania w zakres
realizowanych projektow (stworzenie mozliwo$ci wptywu na dostoso-
wanie projektow do specyfiki roznych urzgdow). Tak wypracowywane
rozwigzania beda nie tylko bardziej uzyteczne i realistyczne (uwzgled-
niajace srodowisko, w jakim bedg wdrazane), lecz takze — dzigki czg-
$ciowej internalizacji — lepiej przyjmowane przez osoby, ktore nastepnie
beda je wprowadzac w zycie.
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Zakres dziafan, jakie moga zostac objete
wsparciem w ramach Dziafania 5.1, jest

co prawda szeroki, jednak na podstawie
przeprowadzonego badania oraz w oparciu

0 opinie ekspertdw uczestniczacych w panelu
mozna wskaza¢ dodatkowe rodzaje dziatan/
projektow, ktore obecnie nie sg realizowane,
amogtyby przyczyni¢ sig do wzmocnienia
potencjatu administracji publicznej.

whioski i rekomendacje - zestawienie

W$rod typow realizowanych operacji (projektow), ktore kwalifikujg sie
do objecia wsparciem, mozna zaproponowa¢ dodatkowo:

1. Zaprojektowanie i wdrozenie mechanizméw wymiany pracownikow
administraciji publicznej zajmujacych sig zblizonymi tematycznie zagad-
nieniami (pomigdzy instytucjami polskimi i zagranicznymi, pomigdzy
polskimi instytucjami centralnymi).

2. Zaprojektowanie i wdrozenie mechanizmow zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktdre sprzyjaja ograniczaniu zjawiska rotacji kadr w admini-
stracji publicznej.

3. Audyt zatrudnienia i obcigzenia pracg w administracji publicznej.
Opracowanie narzedzi umozliwiajacych cykliczne monitorowanie
efektywno$ci pracy.

4. Usprawnienie mechanizmow konsultacji pomigdzy instytucjami
zaangazowanymi we wdrazanie programoéw operacyjnych w celu
zapewnienia wysokiej komplementarno$ci projektow realizowanych
przy wsparciu z funduszy pomocowych.

5. Upowszechnianie systemu mierzenia jakosci ustug publicznych.

6. Wzmocnienie zdolnosci instytucji kontrolnych do wsparcia instytuciji
publicznych we wdrazaniu systemu zarzadzania finansowego w ujgciu
zadaniowym i rozliczania realizacji zadan.
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Jako centrum decyzyjne odpowiedzialne za reforme administracji publicznej jawi sig KPRM.
Wskazane bytoby wzmocnienie KPRM jako najlepszego o$rodka ksztattowania polityki rzadu
oraz wsparcie osrodkow analitycznych pracujacych na potrzeby tej instytucji.

Instytucja Zarzadzajaca,
KPRM, pozostate IP Il dla
Priorytetu V

Wykorzystywanie w wigkszym stopniu wiedzy i doS§wiadczenia, ktore sg juz wewnatrz admini-
stracji — poprzez angazowanie samych pracownikow urzedéw w wypracowywanie rekomenda-
cji, narzedzi, rozwigzan systemowych. Rozwigzania motywujace pracownikow do wigkszego
uczestnictwa we wprowadzaniu zmian powinny zosta¢ wypracowane przez dziaty kadr we
wspotpracy z kierownictwem. Moga zostac oparte zaréwno na planowaniu dla najbardziej
zaangazowanych pracownikow indywidualnych $ciezek kariery, wprowadzaniu do kryteriow
oceny pracownikdw wskaznikow odnoszacych sie efektow dziatan pracownika w zakresie
wdrazania nowych rozwigzan, jak i warunkow pracy (np. wyposazenie techniczne stanowiska
pracy) czy gratyfikacji finansowych (nagrody, premie).

IP 11, Beneficjenci

Rozszerzenie listy typow realizowanych projektow w Szczegdtowym Opisie
Priorytetow.

IP Il we wspotpracy z IZ

whioski i rekomendacje - zestawienie
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Projekty innowacyijne testujace przyczyniaja
sig do transferu wiedzy eksperckiej do
administraciji publicznej. Ze wzgledu na fakt,
ze realizujg je podmioty spoza sektora admini-
stracji publicznej, projekty te umozliwiaja
spojrzenie na problemy funkcjonowania
administracji z zewnetrznej perspektywy.

Rekomendowane jest zwigkszenie stopnia realizacji projektow
innowacyjnych testujacych, jako projektéw sprzyjajacych wdrazaniu
innowacyjnych rozwigzan, ktérych wypracowanie wewngtrznymi
zasobami administracji mogtoby by¢ utrudnione.

Otwarto$¢ urzedow objgtych wsparciem

na angazowanie sig w realizacje projektow
systemowych oraz wdrazanie usprawnien
bgdacych ich nastgpstwem, warunkujaca
skuteczno$¢ podejmowanych dziatan, jest
zréznicowana. Jednoczesnie niektore z urze-
dow zgtaszajq potrzebe wigkszego wptywu na
zakres wsparcia oraz chec realizacji wtasnych
inicjatyw, w wysokim stopniu dostosowanych
do wiasnych potrzeb.

Z punktu widzenia gotowosci urzgdow objgtych wsparciem do
wdrazania pozadanych rozwigzan i zmian, proponowanych w ramach
projektow systemowych, warto umozliwi¢ tym podmiotom realizacje
wtasnych, oddolnych inicjatyw. Projekty te mogg przyczyni¢ sie do lep-
Szego samopoznania instytucji i zdiagnozowania potrzeb modernizacyj-
nych, co bedzie stanowito podstawe do dalszych dziatan udoskonala-
jacych, podejmowanych badz w ramach projektow systemowych, badz
we wiasnym zakresie.
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Wsrod typow realizowanych projektow
dominujg te o charakterze szkoleniowym, co
wptywa na ograniczenie skutecznosci Dziata-
nia 5.1 oraz zmniejsza jego efektywnos¢.

whnioski i rekomendacje - zestawienie

Zaleca sie, aby na etapie programowania przysztej perspektywy
ograniczy¢ udziat projektow szkoleniowych na rzecz projektow ukie-
runkowanych na: a) wypracowywanie i wdrazanie nowych standardow
(np. w zakresie efektywnej realizacji zdan publicznych, raportow
finansowych udostepnianych zewngtrznym odbiorcom, wspotpracy

z organami nadzoru i kontroli), b) rozwigzan organizacyjnych (np. stwo-
rzenie architektury korporacyijnej administracji publicznej, wprowadza-
nie w zycie nowych zakresow zadan dla pracownikow na okreslonych
stanowiskach i podziatow obowigzkow, hierarchizacja zadan), czy c)
konkretnych, praktycznych narzgdzi (np. narzedzi stuzacych zwieksza-
niu partycypacji spotecznej, komunikacji z obywatelami i przedsta-
wicielami organizacji pozarzadowych lub procedur, ktore pozwalajg
dziata¢ w sytuacjach niestandardowych i problemowych).
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Organizacja kolejnych konkurséw otwartych na innowacyjne projekty testujace. Promowanie
informacji o naborze wsrdd organizacji o charakterze naukowo-badawczym (instytuty/uczel-
nie/NGO).

Pl

Obok realizacji projektow systemowych w standardowej formule, rekomendowane jest
przeznaczenie pewnej czesci dostepnych srodkow finansowanych na realizacje tego typu pro-
jektow. Nalezy zwrdci¢ uwage, aby ilo$¢ czasu pomigdzy ogtoszeniem naboru a zamknigciem
konkursu umozliwiata potencjalnym zainteresowanym przygotowanie odpowiedniej jakosci
aplikaciji. Wiedze o rozwigzaniach, ktére po praktycznym przetestowaniu spotykaja sig z pozy-
tywna opinig, warto upowszechni¢ wsrod pozostatych jednostek administraciji publicznej.

IP1I

W przysztej perspektywie finansowej warto zapewni¢ wigksza rownowage pomigdzy typami
realizowanych projektow (mniej projektow typowo szkoleniowych, a wigcej projektéw inno-
wacyjnych testujacych i dziatan pilotazowych umozliwiajacych przetestowanie i doskona-
lenie wypracowywanych narzedzi przed ich wdrozeniem w skali catej administracji). Warto
zastanowic sig rowniez nad przeprowadzeniem przegladu zakresu kompetencii i zadan/ustug
realizowanych przez rdzne instytucje pod katem:

a)obecnego wpisywania sig w realne potrzeby obywateli i gospodarki (ktore ulegajg zmianom
wraz z uptywem czasu), b) identyfikacji obszarow, w ktorych by¢ moze zadania niepotrzebnie
realizowane sg przez kilka instytuciji (powielanie tych samych zadan).

1Z,1P 1l

whnioski i rekomendacje - zestawienie
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Realizacji zadan sprzyjajacych podnoszeniu
potencjatu administracji publicznej moze
sprzyja¢ wymiana do$wiadczen z instytucja-
mi zagranicznymi. Obecnie w Dziataniu 5.1
brakuje projektow, ktére bytyby ukierunko-
wane na implementacje wzorcow zagranicz-
nych, w szczegdInosci poprzez wspoétprace
migdzynarodowa lub wymiany pracownikow.
Dotyczy to przede wszystkim upowszechnia-
nia dobrych praktyk i uczenia sig od bardziej
dos$wiadczonych partnerdw.

Warto rozwazy¢ zwiekszenie nacisku na projekty, ktore stuzg wymianie
doswiadczen i wdrazaniu dobrych praktyk. Narzedziem tej wymiany
wiedzy mogtby by¢ program wymiany pracownikéw urzedéw. Podobne
rozwigzania moga by¢ stosowane takze w kraju: miedzy komorkami
organizacyjnymi i resortami.

Waznym aspektem realizowanych dziatan
sg projekty przyczyniajace sig do wigkszego
zorientowania administracji publicznej na
rezultaty. W procesie tym duzg role odgrywa
wdrozenie budzetu zadaniowego.

W celu skutecznego wykorzystywania budzetu zadaniowego rekomen-
duje sig informowanie i edukowanie obywateli 0 mozliwosciach, jakie
daje budzet zadaniowy.

Badanie wykazato duze trudno$ci na e tapie
wprowadzania w zycie nowych rozwigzan

w urzedach objetych wsparciem w ramach
Dziatania 5.1, jezeli nie towarzyszy temu
procesowi zewnetrzne doradztwo. Implemen-
tacja zmian organizacyjnych w organizacji
czy zmiany zarzadcze wymagaja konsultacji
z ekspertami, ktdrzy zaprojektowali system
planowany do wdrozenia. Czasem otrzymane
od nich wytyczne pozostajg na zbyt wysokim
poziomie ogolnosci, wiec dla skutecznego
wdrozenia konieczna jest ich operacjonaliza-
cja i wskazanie, jak konkretnie maja dziata¢
w przypadku danego urzedu czy organizacji.

W celu podniesienia skutecznosci Dziatania 5.1 warto rozwazy¢
zapewnienie szerszego wsparcia doradczego na poziomie operacyjnym
przy wdrazaniu usprawnien wynikajacych z realizacji Dziatania 5.1

w urzedach objetych wsparciem.

10.
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Wyniki badania wskazuja na niewielka role
wsparcia szkoleniowego w ramach Dziatania
5.1 w procesie modernizaciji zarzadzania

w administracji. Niewielki jest tez odsetek
respondentdéw, ktorzy uznali, ze zdobyta pod-
czas szkolen wiedza ma kluczowe znaczenie
lub znaczny wptyw na te usprawnienia.

whioski i rekomendacje - zestawienie

Nalezy rozwazy¢ mozliwo$¢ ograniczenia projektow szkoleniowych
na rzecz innych, przyczyniajacych sig do modernizacji zarzadzania

w administracji. W przypadku szkoler natomiast rekomenduje sig
uprzednie, bardziej szczeg6towe badanie w tym zakresie i dostosowy-
wanie tematyki szkolen do zidentyfikowanych brakow.
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Proponuje sie wprowadzenie do oceny projektow elementéw motywujacych beneficjentow do IZ, IP Il, Beneficjenci
implementowania dobrych praktyk, w szczegolno$ci zagranicznych (np. dodatkowe punkty
w ramach procedury aplikacyijnej).

Dziatania informacyjno-promocyjne skierowane do spoteczenstwa. Beneficjenci

Dobrym rozwigzaniem wydaje sig takie konstruowanie umoéw z wykonawcami projektow Beneficjenci
(firmami zewngtrznymi, ktdre sa wybierane w procedurze zaméwien publicznych), aby po ich
stronie byt obowigzek zapewnienia konsultacji w trakcie realizacji projektu. Ponadto, warto
uwzgledni¢ mozliwo$¢ angazowania doradcow ze srodowiska akademickiego i organizaciji

pozarzadowych.

Zalecane jest przeprowadzanie analizy specyfiki i potrzeb urzedéw przed realizacjg projektow IP 11, Beneficjenci
szkoleniowych i uporzadkowanie w grupy instytuciji o mozliwie zblizonych potrzebach. Warto
tez w wigkszym stopniu zréznicowac uczestnikow szkolen wedtug poziomu zaawansowania
wiedzy w danym obszarze.

&
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1.

Na szczegdIng uwage zastuguja projekty:
Promowanie i wdrazanie programéw udosko-
nalania i ujednolicania technik legislacyjnych
w urzedach obstugujacych organy wtadzy
publicznej oraz Poprawa jako$ci ustug $wiad-
czonych przez ZUS na rzecz przedsigbiorcow.
Wiedza zdobyta w tych projektach jest czesto
lub bardzo czesto wykorzystywana przy
wykonywaniu obowiazkéw zawodowych
przez uczestnikéw tych szkolen (odpowiednio
67163%).

Warto rozpowszechni¢ dobre praktyki dotyczace wymienionych
projektow (w szczegoInosci te zwigzane z przygotowaniem instytucji
objetych wsparciem do szkolen) pomiedzy innymi beneficjentami.

12

Cho¢ zasada réwno$ci szans pfci i wieku

jest realizowana w projektach Dziatania

5.1, to nalezy zwréci¢ uwage na aspekty
natury organizacyjnej — w przypadku dziatan
skierowanych do 0s0b powyzej 45. roku zycia
zastrzezenia budzit sposob zbierania informa-
cji 0 potrzebach szkoleniowych oraz sposob
organizacji, wymagajacy od uczestnikow
wziecia udziatu w catym pakiecie szkolen.

Zalecane jest wprowadzenie modyfikacji przy kolejnych dziataniach
skierowanych do 0s6b powyzej 45. roku zycia poprzez dostosowanie
procedur rekrutacyjnych do specyfiki tej grupy.

13.

Przestrzeganie zasady rowno$ci szans pici
w wigkszosci urzedow objetych bada-

niem jest rozumiane jako brak ograniczen
w dostepie do szkolen dla ktdrejkolwiek pici
(respondenci wywiadow). Z kolei badanie
ankietowe uczestnikow szkolen wykazato,
Ze przekazywane przez trenerow i trenerki
tresci miaty charakter neutralny — brak byto
odniesien do pfci.

W celu podniesienia $wiadomosci rownosciowej w urzedach objgtych
wsparciem proponuje sig wigksze uwrazliwienie beneficjentow oraz
wykonawcow realizujgcych szkolenia na ich zlecenie na kwestie promo-
cji rownosci szans pfci.

14.
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Utrudnieniem w ocenie skuteczno$ci Dziatania
5.1 jest to, Ze system monitoringu w obecnej
postaci jest uzyteczny do mierzenia postepu
w realizacji celow w ograniczonym stopniu.

whioski i rekomendacje - zestawienie

Warto rozwazy¢ modyfikacje lub przyjecie nowego zestawu wskazni-
kéw do pomiaru skutecznosci Dziatania 5.1.
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Wskazane bytoby zorganizowanie spotkania stuzacego przedstawieniu innym beneficjentom
sposobu przygotowania odbiorcow wsparcia w ramach tych dwoch projektéw lub opracowa-
nie broszury lub miniprzewodnika dobrych praktyk i jego dystrybucja w urzgdach objetych
wsparciem.

Pl

Waznym dziataniem wydaje sig wczesniejsze informowanie o celach dziatan skierowanych
do 0sdb powyzej 45. roku zycia, co ograniczy domysty potencjalnych uczestnikow na temat
tego, ze podejmowane sg dziatania stuzace wykazaniu ich niekompetencji. Po drugie, warte
rozwazenia jest stworzenie ogoinych ram i zatozen rekrutacji 0s6b powyzej 45. roku zycia

i skonsultowanie z psychologami lub osobami specjalizujgcymi sie w tej tematyce. Wytyczne
dotyczace rekrutacii tej grupy powinny zostac rozpowszechnione we wszystkich instytucjach
organizujacych szkolenia.

IP 11, Beneficjenci

Wsrdd mozliwych dziatan mozna wymienic: przygotowanie wytycznych przez IP Il na temat
wymagan, ktére powinny by¢ kierowane do wykonawcow realizujgcych szkolenia i przekazanie
ich beneficjentom (w tym wytycznych dotyczacych przygotowania materiatdw szkoleniowych);
nadzor beneficjentéw nad stosowaniem tych zalecen przez wykonawcow; przygotowanie
trenerow i trenerek do prowadzenia szkolen z uwzglednieniem kwestii rownosciowych; kontrola
przez beneficjentow materiatow szkoleniowych przed ich dystrybucja w$rdd uczestnikow

i uczestniczek szkolen.

IP 1I, Beneficjenci

Zaangazowanie w prace prowadzone przez OECD nad zmianami systemu monitoringu PO KL.
Wykorzystanie przy tym efektéw projektow juz zrealizowanych odnoszacych sig do systemu
monitoringu PO KL oraz do$wiadczen instytuciji z tego systemu korzystajacych.

Instytucja Zarzadzajaca,
Pl

whnioski i rekomendacje - zestawienie
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15.

W wielu systemach monitoringu, w tym
réwniez w systemie stworzonym na potrzeby
PO KL, obecna jest tendencja polegajaca

na mierzeniu efektow przy uzyciu naktadow,
co rodzi pytanie o to, jakie aspekty warto
mierzy¢, aby uzyskac informacje uzyteczng
do pomiaru stopnia realizacji celow.

W kontekscie celow Dziafania 5.1, proponuje sig koncentracje na efek-
tywnos$ci wewnatrzorganizacyjnej oraz na jako$ci dostarczanych ustug
i zwigzanej z tym satysfakciji klientow.

16.

Respondenci w badaniu jako$ciowym wska-
zali na problem z interpretacja wybranych
wskaznikow Dziatania 5.1 — problem dotyczy
stosowanych pojec, nie sposobu liczenia
wskaznikow.

Nalezy dokonac przegladu definicji wskaznikow i zidentyfikowac
wszystkie niejasne sformutowania. Kolejnym krokiem powinno by¢
doprecyzowanie poje¢ budzacych watpliwosci w Podreczniku wskaz-
nikow PO KL.

126
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Wskazniki ukierunkowane na pomiar efektywnos$ci wewnatrzorganizacyjnej moga odnosic¢ IP Il we wspotpracy z IZ
sig do wydajno$ci kosztowej, w tym wydajnosci pracy (koszty poniesione na wykonywanie
okre$lonych dziatan w przeliczeniu na pracownika). Pomiar satysfakcji klientéw moze odnosi¢
sig do konkretnego wymiaru jakosci ustugi (np. szybko$ci, dostepnosci).

W niniejszym raporcie zostaty wskazane pojecia budzace watpliwo$ci interpretacyjne, ale ich IP Il we wspotpracy z IZ
lista moze by¢ diuzsza. Mozna rozwazy¢ przeprowadzenie miniankiety” w$rdd beneficjentow
lub omoéwi¢ watpliwo$ci podczas spotkania roboczego beneficjentéw. Zmiany w podreczniku
wskaznikéw powinny prowadzi¢ do ujednolicenia definicji (przykiad przedstawiony zostat na
str. 70 raportu).
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13. Zatacznik

Skrécone nazwy projektow stosowane na wykresach

. Skrocona nazwa
- projektu

 Analiza potrzeb
- szkoleniowych

Przeprowadzenie badania i analiza potrzeh szkoleniowych,
- opracowanie planu dziatan (strategii szkoleniowej) w stuzhie
* publicznej na lata 2008-2010 oraz realizacja szkolen

: Modernizacja syste-
* mow zarzadzania

Modernizacja systemow zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr
- poprzez realizacje wdrozen usprawniajacych ukierunkowanych na
- poprawe procesow zarzadzania w administracji rzadowej

Opracowanie koncepcji systemu opisow stanowisk pracy
- i wartosciowania wysokich stanowisk panstwowych oraz
: powiazania jego wynikow z systemem wynagrodzen

- Poprawa jakosci
: ustug ZUS

- Poprawa jakosci ustug $wiadczonych przez ZUS na rzecz
- przedsighiorcow

- Poprawa jakosci
- zarzadzania - AZP Il

: Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej - Akademia
- Zarzadzania Publicznego Il etap

 Specjalistyczne
- szkolenie UE

- Unii Europejskiej

Specjalistyczne szkolenie z zakresu praktycznych aspektow
- uczestnictwa polskiej administracji rzadowej w procesie decyzyjnym

* Strategia ZZL W SC

* Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej

- Szkolenia panstwowy
- zasob kadrowy

Szkolenia osob powotanych na wysokie stanowiska panstwowe

- z painstwowego zasobu kadrowego

 Techniki legislacyjne
" RCL

Promowanie i wdrazanie programéw udoskonalania i ujednolicania

- technik legislacyjnych w urzedach obstugujacych organy wiadzy
* publicznej

. Wartosciowanie
- stanowisk pracy

Wdrozenie budzetu
- zadaniowego

. Wartosciowanie stanowisk pracy oraz zmiany w systemie
* wynagrodzen administraciji rzadowej

Wdrozenie budzetu zadaniowego u wszystkich dysponentow
- $rodkow budzetowych w latach 2008-2012

. Wdrozenie strategii
- szkoleniowej

. Wsparcie wdrozenia
" budzetu
: zadaniowego

Wsparcie przygotowania i wdrozenia budzetu zadaniowego
‘ na poziomie centralnym w latach 2008-2012

zatacznik
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