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Wykaz skrótów

CAWI badanie ankietowe prowadzone przez 

Internet (ang. Computer Assisted Web 

Interviewing)

DSC Departament Służby Cywilnej

EFS  Europejski Fundusz Społeczny

EMAS System Ekozarządzania i Audytu (ang. 

Eco-Management and Audit Scheme)

ERP systemy informatyczne wspomagające 

zarządzanie zasobami organizacji (ang. 

Enterprise Resource Planning)

GDOŚ Generalna Dyrekcja Ochrony  

Środowiska

IBS Instytut Badań Strukturalnych

IP II  Instytucja Pośrednicząca drugiego 

stopnia

ISWORD Innowacyjny System Wspierania Ocen 

Regulacji i Decyzji Inwestycyjnych

IZ Instytucja Zarządzająca

KPRM Kancelaria Prezesa Rady Ministrów

MRR Ministerstwo Rozwoju Regionalnego

NGO  organizacja pozarządowa  

(ang. Non-Governmental Organization)

NIK Najwyższa Izba Kontroli

OECD Organizacja Współpracy Gospodarczej 

i Rozwoju (ang. Organisation for Econo-

mic Cooperation and Development)

PEFS Podsystem monitorowania Europejskie-

go Funduszu Społecznego

PO IG Program Operacyjny  

Innowacyjna Gospodarka
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2. Wstęp

Celem V osi priorytetowej Progra-
mu Operacyjnego Kapitał Ludzki 
Dobre rządzenie jest podniesienie 
potencjału administracji publicznej, 
zwłaszcza w obszarach szczególnie 
istotnych dla realizacji Strategii Li-
zbońskiej oraz Krajowego Programu 
Reform. Na potencjał ten składają 
się: zdolności do tworzenia wysokiej 
jakości prawa oraz opracowywania 
długofalowych programów i strate-
gii, wdrożenie systemu wieloletniego 
planowania budżetowego, wzrost ja-
kości usług publicznych, w szczegól-
ności świadczonych na rzecz przed-
siębiorców, usprawnienie wymiaru 
sprawiedliwości, zwłaszcza w obsza-
rze sądownictwa gospodarczego, oraz 
wzmocnienie mechanizmów partner-
stwa1.

1. Na podstawie dokumentu „Szczegółowy opis priorytetów Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki”, wersja z 1 czerwca 2010 r.
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dobre rządzenie:

CEL

1 Poprawa zdolności 
regulacyjnych administracji 
publicznej

2 Poprawa jakości usług oraz 
polityk związanych z rejestracją 
działalności gospodarczej   
i funkcjonowaniem przedsiąbiorstw

3 Modernizacja procesów 
zarządzania w administracji 
publicznej i wymiarze 
sprawiedliwości

4 Budowa potencjału  
partnerów społecznych  
i organizacji pozarządowych   
ukierunkowana na wzmocnienie 
ich aktywnego uczestnictwa  
w procesie realizacji SL

EFEKT

1.1 Uproszczenie 
krajowych aktów prawnych

2.1 Skrócenie średniego 
czasu oczekiwania na rejestrację 
działalności  gospodarczej  
z 31 do 7 dni

3.1 Modernizacja 
zarządzania finansowego: 
wdroźenie systemu 
wieloletniego planowania 
budżetowego  w ujęciu 
zadaniowym u wszystkich 
dysponentów środków 
budźetowych

4.1 Wzrost efektywności 
mechanizów konultacyjncyh  
z partnerami społecznymi  
i organizacjami pozarządowymi 
w zakresie stanowienia i realizacji 
polityk publicznych i regulacji 
prawnych

1.2 Usprawnienie 
systemu wdraźania 
dyrektyw UE

2.2 Redukcja obciążeń 
administracyjnych przy zakładaniu 
działalności gospodarczej o 25%

3.2 Usprawnienie 
zarządzania zasobami ludzkimi; 
wdrożenie nowego systemu 
kształtowania wynagrodzeń 
we wszytskich jednostkach 
administracji rządowej

4.2 Zwiększenie do 
15% odsetka organizacji 
pozarządowych korzystających 
z sieci wsparcia, umacniającej 
ich zdolności do realizacji zadań 
publicznych

1.3 Optymalizacja 
systemu oceny skutków 
regulacji

2.3 Skrócenie o 20% średniego 
czasu trwania postępowania w 
sprawach gospodarczych

3.3 Objęcie 65% 
administracji rządowej (w tym 
100%  ministerstw i urzędów 
centralnych oraz 100% urzędów 
wojewódzkich), 75% urzędów 
marszałkowskich, 60% urzędów 
na szczeblu powiatu i gminiy 
działaniami w zakresie poprawy 
standardów zarządzania 
wewnątrz tych jednostek

4.3 Wzrost o 250% liczby 
powiatów objętych bezpłatnym 
poradnictwem prawnym  
i obywatelskim

1.4 Wdroźenie 
systemu pomiaru kosztów 
administracyjnych

3.4 Zmniejszenie o 20% 
liczby spraw rozpatrywanych 
przez sądy powyźej 12 miesięcy 
poprzez poprawę procesów 
zarządzania w wymiarze 
sprawiedliwości

4.4 Wsparcie 100% 
reprezentatywnych organizacji 
partnerów społecznych w zakresie 
budowania ich potencjału

1.5 Usprawnienie 
procesu stanowienia 
prawa miejscowego  oraz 
aktów administracyjnych 
przez jednostki samorządu 
terytorialnego

Źródło: opracowanie własne na podstawie: PO Kapitał Ludzki, MRR, Warszawa 2007. 

Schemat 1.
Cele szczegółowe i oczekiwane efekty realizacji Priorytetu V PO KL
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W  ramach Działania 5.1 Wzmocnie-
nie potencjału administracji rzą-
dowej podejmowane są działania 
mające przyczynić się do poprawy 
standardów zarządzania w  jednost-
kach administracji. Zakłada się, że 
dzięki wsparciu wprowadzone zosta-
ną nowoczesne metody zarządzania 
obejmujące zarówno poziom całej 
jednostki, jak i  usprawnienia w  po-
szczególnych aspektach funkcjono-
wania urzędu. Wdrażane są projekty 
mające na celu m.in.:

● przygotowanie administracji do 
zarządzania ukierunkowanego 
na rezultaty, w tym do stworzenia 
budżetu zadaniowego,
● usprawnienie zarządzania 
zasobami ludzkimi w administracji 
rządowej, m.in. poprzez 
opracowanie nowego systemu 
kształtowania wynagrodzeń,
● usprawnienie i podniesienie 
jakości obsługi przedsiębiorców,
● podniesienie kompetencji 
w obszarze stanowienia prawa,
● wdrażanie usprawnień 
zarządczych 

W  ramach Działania realizowane są 
przede wszystkim projekty systemo-
we, wdrażane przez beneficjentów 
wskazanych w Szczegółowym Opisie 
Priorytetów PO KL oraz dwa projekty 
konkursowe, wdrażane przez innych 
beneficjentów. Rozpoczęto wdraża-
nie dwudziestu czterech projektów, 

z czego 1/3 została już zakończona.
Niniejsza ewaluacja Działania 5.1 
PO KL została zaplanowana przez 
Instytucję Pośredniczącą II stopnia 
w  związku z  połową okresu progra-
mowania. Celem było dokonanie we-
ryfikacji postępu w  osiąganiu celów 
założonych w Programie w obszarze 
good governance dla Działania 5.1. 
W ramach badania przeanalizowane 
zostały następujące aspekty wdraża-
nia Działania 5.1:

● skuteczność, czyli weryfikacja 
postępu w osiąganiu celów 
założonych w Programie w obszarze 
good governance dla Działania 5.1,
● kierunki zmian interwencji 
w zakresie wsparcia 
administracji rządowej.

Rezultatem przeprowadzonej ewalu-
acji są rekomendacje mające na celu 
usprawnienie wdrażania projektów 
realizowanych w ramach omawiane-
go Działania. Struktura raportu zosta-
ła skonstruowana tak, aby w czytelny 
sposób przedstawić wyniki badania 
ewaluacyjngo. Raport składa się z na-
stępujących części:

● streszczenie raportu, w  sposób 
syntetyczny prezentujące najważniej-
sze obserwacje;
● przedmiot badania i kontekst ewa-
luacji, wprowadzające Czytelnika 
w tematykę objętą badaniem;
● opis metodologii badania, roz-
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dział, w którym pokrótce omówiono 
najważniejsze założenia metodolo-
giczne i zrelacjonowano sposób reali-
zacji badań;

● opis wyników ewaluacji, przedsta-
wiający wyniki analiz w  podziale 
na ocenę realizacji celów szczegóło-
wych, dotychczasowe efekty Działa-
nia 5.1, system monitoringu i  ocenę 
jego użyteczności do mierzenia po-
stępu w realizacji celów, ocenę syste-
mu wdrażania, realizację zasad hory-
zontalnych;
● wnioski i  rekomendacje, prezen-
tujące zalecenia ukierunkowane na 
optymalizację systemu realizacji.
Raport uzupełniają studia przypad-
ku, prezentujące wybrane projekty, 
które wyróżniają się pozytywnie na 
tle innych realizowanych w  ramach 
Działania 5.1.
Zespół ewaluatorów pragnie wyrazić 
swoje podziękowania wszystkim oso-
bom, które zgodziły się uczestniczyć 
w badaniu i udzieliły pomocy w po-
zyskaniu informacji.

3. Streszczenie

Głównym celem niniejszej ewaluacji 
jest ocena skuteczności (rozumianej 
jako stopień osiągnięcia założonych 
celów) Działania 5.1 Wzmocnienie 
potencjału administracji rządowej 
w  Priorytecie V Dobre rządzenie 
Programu Operacyjnego Kapitał 
Ludzki. Punktem odniesienia dla 
przeprowadzanej oceny są więc cele 
szczegółowe i efekty wskazane w Pro-
gramie w zakresie dotyczącym Dzia-
łania 5.1, .: 

Cel szczegółowy 1.:  
Poprawa zdolności regulacyjnych 
administracji publicznej;
Cel szczegółowy 2.:  
Poprawa jakości usług oraz 
polityk związanych z rejestracją 
działalności gospodarczej 
i funkcjonowaniem przedsiębiorstw;
Cel szczegółowy 3.: Modernizacja 
procesów zarządzania 
w administracji publicznej 
i wymiarze sprawiedliwości oraz 
efekty wskazane w Schemacie 1 

Badanie ma charakter ewaluacji 
on-going, a  zatem realizowane jest 
w trakcie wdrażania Działania. Poza 
oceną stopnia realizacji celów, przed-
miotem badania jest także ocena 
efektywności prowadzonych działań 
(obejmująca zagadnienia związane 
z  procesem wdrażania Działania) 
oraz adekwatności interwencji (ro-
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zumianej jako zgodność interwencji 
ze zidentyfikowanymi potrzebami 
modernizacyjnymi w  administracji 
publicznej).
Badanie objęło 22 projekty 2 zakon-
traktowane w  ramach Działania 5.1 
(w  tym 8 projektów zakończonych). 
Ocena uwzględnia zarówno anali-
zy eksperckie,    jak i badanie opinii 
interesariuszy Działania 5.1: przed-
stawicieli Instytucji Zarządzającej, 
Instytucji Pośredniczącej II stopnia, 
beneficjentów, urzędów objętych 
wsparciem oraz pracowników urzę-
dów, którzy wzięli udział w  szko-
leniach. Badanie przeprowadzono 
w okresie czerwiec – sierpień 2011 r.

Realizacja celów 
szczegółowych

Większość projektów realizuje cel 3. 
Modernizacja procesów zarządza-
nia w administracji publicznej i wy-
miarze sprawiedliwości. Wszystkie 
projekty, w  mniejszym bądź więk-
szym stopniu, umożliwiają moderni-
zowanie funkcjonowania administra-
cji – bądź poprzez wypracowywanie 
narzędzi i  wdrażanie nowych roz-
wiązań we wspieranych urzędach, 
bądź też poprzez podnoszenie kom-
petencji pracowników urzędów za 
pomocą szkoleń.

Działanie 5.1 ma też wpływ 
na realizację celów: 

1⁄ Poprawa zdolności regulacyjnych 
administracji publicznej oraz   
2 ⁄ Poprawa jakości usług oraz 
polityk związanych z rejestracją 
działalności gospodarczej 
i funkcjonowaniem przedsiębiorstw. 

W  przypadku tych dwóch celów 
mamy co prawda do czynienia 
z  mniejszą liczbą projektów, które 
się do nich bezpośrednio odnoszą, 
jednak są to projekty ukierunkowa-
ne ściśle na usprawnienie procesów 
regulacyjnych bądź poprawę jakości 
usług kierowanych do przedsiębior-
ców, zatem powinny one przynieść 
pozytywne zmiany w wymienionych 
obszarach. 
Poszczególne projekty realizują cele 
z  wykorzystaniem zróżnicowanych 
narzędzi, a  tym samym w  różnym 
stopniu przyczyniają się do ich osią-
gnięcia. Powodzenie działań związa-
nych z  wdrażaniem zmian w  funk-
cjonowaniu urzędów uzależnione 
jest od wielu czynników, które warto 
przytoczyć, gdyż stanowią determi-
nanty skuteczności wszelkich dzia-
łań reformatorskich w  administracji 
publicznej, w tym projektów realizo-
wanych w  ramach Działania 5.1. Na 
elementy te składają się: 

2. Zrezygnowano z badania projektów Przygotowanie administracji rządowej do sporządzania zadaniowego planu wydatków na rok 
2008, który realizowany był na wstępnym etapie wdrażania Programu oraz Zwiększenie efektywności wykorzystania zasobów ludzkich  
w administracji rządowej, z którego realizacji zrezygnowano.
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● Przywództwo
Obecnie widocznym problemem jest 
brak zdecydowanego lidera zmian 
w  administracji – jednostki, która 
byłaby odpowiedzialna za kształto-
wanie standardów i  miałaby moż-
liwość mobilizowania urzędów do 
ich wdrażania. Częściowo rolę tę 
pełni Szef Służby Cywilnej, jednak 
zakres jego kompetencji nie obejmu-
je wszystkich działań, które pozwo-
liłyby na kompleksowe podejście do 
reformy administracji publicznej, jak 
np. informatyzacja. Jest to co prawda 
problem szerszy, wychodzący poza 
kwestie związane stricte z  wdraża-
niem Działania 5.1, niemniej ma on 
istotny wpływ na skuteczność i efek-
tywność analizowanych projektów. 
Beneficjenci mają ograniczony wpływ 
na rzeczywiste zmiany w  urzędach 
objętych wsparciem. Obecnie prak-
tycznie jedynym czynnikiem mobili-
zującym są ustawy i  rozporządzenia 
zobowiązujące do wprowadzenia 
konkretnych procedur czy narzędzi 
(np. prowadzenia ocen okresowych). 
Brak jest natomiast wyraźnego poli-
tycznego wsparcia i  przywództwa, 
które umożliwiłoby szersze zmiany, 
niekoniecznie wymuszane i  egze-
kwowane przepisami. Pewną nadzie-
ję budzi w tym zakresie projekt stra-
tegii Sprawne Państwo. 

● Tryb realizacji projektów   
i rodzaje interwencji
Realnej zmiany procesów zarzą-

dzania należy w  większym stopniu 
oczekiwać od projektów, w  ramach 
których opracowywane i  wdraża-
ne są konkretne narzędzia, niż od 
projektów szkoleniowych. Szkole-
nia powinny natomiast stanowić 
uzupełnienie projektów doradczych 
i  wdrożeniowych, wyposażając pra-
cowników w  umiejętności niezbęd-
ne, by korzystać z nowo tworzonych 
narzędzi. Dla realizacji celów bardzo 
ważne mogą okazać się projekty in-
nowacyjne. Ich zaletą jest odejście 
od rutyny i poszukiwanie rozwiązań 
poza przyjętymi standardami – o  ile 
testowane rozwiązania sprawdzą się 
w praktyce, mogą być one wdrożone 
w całej administracji. 

● Partycypacja
Dla osiągnięcia rzeczywistych zmian 
w funkcjonowaniu administracji ko-
nieczne jest poczucie zaangażowania 
po stronie urzędów objętych wspar-
ciem, które przełoży się na motywację 
do wprowadzania zmian. Po pierw-
sze, widoczna jest potrzeba większe-
go dostosowania wsparcia do potrzeb 
instytucji – nie chodzi tu oczywiście 
o  możliwość zgłaszania dowolnych 
potrzeb, natomiast w  ramach reali-
zowanych działań (zaprojektowa-
nych odgórnie dla określonych grup 
instytucji) urzędy powinny mieć 
możliwość określenia, na jakim po-
ziomie zaawansowania się znajdują 
i jakie braki kompetencyjne są u nich 
najbardziej dotkliwe, a zatem – jakie 
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wsparcie byłoby dla nich najbardziej 
użyteczne (poziom szkoleń, zakres 
doradztwa). Takie podejście powin-
no podwyższyć trafność, a  przez to 
i skuteczność interwencji. Po stronie 
urzędów – odbiorców wsparcia – wi-
doczna jest także potrzeba bardziej 
indywidualnego doradztwa na etapie 
wdrażania konkretnych rozwiązań. 
Warto również zwrócić uwagę na 
inicjatywy oddolne – a więc uspraw-
nienia wdrażane przez urzędy samo-
dzielnie.
W przypadku takich inicjatyw mamy 
do czynienia nie tylko z wysoką mo-
tywacją do rzeczywistego wdraża-
nia zmian, lecz także możliwością 
przetestowania pewnych rozwiązań 
w  mikroskali. Na poziom zaangażo-
wania z pewnością wpływ ma także 
omówiony wcześniej problem przy-
wództwa.
Z  jednej strony obecność zdecydo-
wanego lidera (właściciela zmian 
w  administracji), który potrafiłby 
przekonać zainteresowane strony 
o  konieczności zmian, a  także miał 
kompetencje do ich egzekwowania, 
stanowiłaby czynnik motywujący 
urzędy do działania. Ponadto urzę-
dy, które realizowały własne ini-
cjatywy zmierzające do poprawy 
funkcjonowania, a  także chciałyby 
je upowszechnić wśród pozostałych 
jednostek administracji publicznej, 
mają obecnie poczucie niedostatecz-
nego zainteresowania wynikami 
podjętych prac, co wpływa negatyw-

nie na chęć realizacji innych zadań. 
Obecność instytucji, która byłaby od-
powiedzialna za gromadzenie i  pro-
mowanie sprawdzonych rozwiązań, 
wzmacniałaby zaangażowanie urzę-
dów w poszukiwanie i wdrażanie no-
wych usprawnień. 
Zmiany w  funkcjonowaniu urzędów 
objętych  wsparciem są na obecnym 
etapie widoczne jedynie częściowo; 
faktycznych zmian organizacyjnych 
oczekiwać należy dopiero po zakoń-
czeniu etapu wdrożeń, które w kilku 
projektach dopiero się rozpoczynają 
(np. wdrożenie rekomendacji wy-
pracowanych w  ramach projektu 
Akademia Zarządzania Publiczne-
go, wdrożenia pilotażów w  ramach 
projektu ISWORD, uruchomienie 
międzyresortowego intranetu zawie-
rającego m.in. bazę wiedzy i  bazę 
pracowników jednostek administra-
cji publicznej wraz z  prezentacją 
ich kompetencji w  ramach projektu 
Modernizacja systemu zarządza-
nia i  przepływu informacji…).  
Zauważalna jest tendencja, zgod-
nie z  którą zmiany najbardziej wi-
doczne są w  tych urzędach, które 
do tej pory podejmowały bardzo 
ograniczone działania moderniza-
cyjne. W  przypadku tych instytu-
cji, które są już zaawansowane pod 
względem wdrażania usprawnień 
zarządczych, zauważalna jest wyż-
sza skłonność do przypisywania 
pozytywnych zmian działaniom po-
dejmowanym we własnym zakresie.  
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Niemniej można już zidentyfikować 
pewne efekty dodatkowe, wywołane 
realizacją Działania 5.1:

Bardzo cenionym elementem 
wsparcia jest informacja zwrotna, 
jaką urzędy otrzymują w ramach 
prowadzonych audytów i analiz.
Dotyczy to takich projektów jak 
Poprawa zdolności zarządczych 
w urzędach administracji rządowej 
czy Poprawa jakości zarządzania 
w  administracji rządowej – Aka-
demia Zarządzania Publicznego II 
etap. W niektórych przypadkach in-
formacje te zainspirowały instytucje 
do samodzielnego wdrożenia pew-
nych usprawnień organizacyjnych, 
takich jak uruchomienie intranetu 
czy elektronicznego systemu obie-
gu dokumentów. Przeprowadzane 
analizy uświadamiają też urzędom 
niedostrzegane dotychczas potrzeby, 
jak np. potrzeba utworzenia komórki 
obsługującej cały resort w  zakresie 
usług analitycznych.

Poza wyższym poziomem 
samoświadomości instytucji, 
dużą wartość w opinii odbiorców 
wsparcia mają także informacje 
dotyczące funkcjonowania 
innych urzędów. 
Część projektów realizowanych 
w  ramach Działania 5.1 umożliwia 
porównywanie własnej instytucji 
z pozostałymi, co jest także źródłem 
inspiracji dla wprowadzania zmian 

w  urzędach (takie informacje urzę-
dy pozyskują np. dzięki audytowi 
organizacyjnemu przeprowadzone-
mu w  ramach projektu Akademia 
Zarządzania Publicznego II etap, 
benchmarkingowemu oddolnemu 
projektowi realizowanemu przez kil-
ka urzędów wojewódzkich w ramach 
projektu Modernizacja systemów za-
rządzania i podnoszenie kompeten-
cji kadr poprzez realizację wdrożeń 
usprawniających ukierunkowanych 
na poprawę procesów zarządzania 
w  administracji rządowej, a  także 
dzięki kontaktom nawiązywanym 
podczas szkoleń).

Prowadzone szkolenia przyczyniają 
się do zmiany polityki szkoleniowej 
w urzędach, gdzie do tej pory 
działania te były zaniedbywane.
Niektóre urzędy dopiero teraz wpro-
wadzają zwyczaj systematycznego 
zbierania informacji i  prowadzenia 
analiz potrzeb szkoleniowych, opra-
cowywania planów szkoleniowych 
czy ewaluowania przydatności szko-
leń już zrealizowanych. Oczywiście 
stopień, w  jakim prowadzenie usys-
tematyzowanej polityki szkolenio-
wej w urzędach jest efektem szkoleń 
z  EFS, a  w  jakim – efektem innych 
działań, jest niemożliwy do skwan-
tyfikowania. Bez wątpienia nato-
miast szeroko zakrojone działania 
szkoleniowe w ramach EFS odegrały 
tu istotną rolę. Wskazują na to same 
urzędy: po realizacji tego projektu 
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podjęto pewne działania tutaj w mi-
nisterstwie, w stosunku do pracow-
ników. Wdrożono system szkoleń 
i  dla pracowników, i  dla urzędni-
ków, taki konkretny plan szkolenio-
wy konstruowany na początku roku 
i  on jest teraz bardzo konsekwent-
nie realizowany. 
Ze względu na ograniczoną liczbę 
miejsc szkoleniowych w  ramach 
analizowanych projektów, niektóre 
urzędy decydują się także na wdroże-
nie systemów szkoleń kaskadowych, 
w których osoby już przeszkolone stają 
się trenerami dla innych pracowników. 
Efektów tych nie można przypisać 
konkretnym projektom – są raczej wy-
nikiem zbiorczego oddziaływania sze-
roko zakrojonych działań szkolenio-
wych współfinansowanych w ramach 
Priorytetu V PO KL. Z  jednej strony 
wymaga to uporządkowania i  usys-
tematyzowania informacji o  prowa-
dzonych w urzędzie szkoleniach i ich 
uczestnikach (tak, aby działania po-
dejmowane we własnym zakresie były 
spójne i dobrze skoordynowane z ofero-
wanymi w ramach projektów systemo-
wych), z drugiej przyczynia się także 
do upowszechniania takich praktyk 
jak ewaluacja szkoleń. Jednocześnie 
rozwiązanie w  postaci szkoleń ka-
skadowych jest efektem wysokiego 
zapotrzebowania na szkolenia, znacz-
nie przewyższającego podaż w ramach 
projektów systemowych. Tego typu  
działania podejmowane w  urzędach 
objętych wsparciem można zatem skla-

syfikować jako efekty typu spill over.

Wśród dodatkowych efektów 
projektów należy też 
wymienić przepływ wiedzy 
wewnątrz administracji. 
Organizowane szkolenia i  spotkania 
umożliwiają nawiązywanie kontak-
tów między osobami odpowiedzial-
nymi za realizację podobnych zadań 
w różnych urzędach. Takie dzielenie 
się doświadczeniami jest postrzegane 
jako szczególnie przydatne, ponieważ 
pozwala na wymianę bardzo prak-
tycznej wiedzy, uwzględniającej spe-
cyfikę funkcjonowania administracji 
publicznej. Ponadto realizowane pro-
jekty pozwalają ujednolicać wiedzę 
i  sposób rozumienia danej proble-
matyki w  poszczególnych urzędach.  
Jest to szczególnie przydatne w przy-
padkach, gdy następnie te same 
urzędy realizują działania wspólnie. 
Również tego typu korzyści są wyni-
kiem zbiorczego oddziaływania wie-
lu projektów, w  ramach których or-
ganizowane są spotkania i  szkolenia 
z  udziałem przedstawicieli różnych 
urzędów. 

Szeroko zakrojone działania 
szkoleniowe podnoszą także 
motywację pracowników. 
Aż 2/3 uczestników i  uczestniczek 
szkoleń ocenia zdobytą wiedzę jako 
przydatną lub bardzo przydatną 
w  wykonywaniu obowiązków zawo-
dowych. 
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Środowisko realizacji  
celów szczegółowych 

Poza głównymi czynnikami mający-
mi istotny wpływ na powodzenie pro-
jektów i  możliwości realizacji celów 
omówionymi powyżej (przywództwo, 
partycypacja, tryb realizacji projektów 
i rodzaje interwencji) należy uwzględ-
nić także uwarunkowania na poziomie 
czysto operacyjnym. Wśród najważ-
niejszych wymienić należy:

● Dobrą komunikację między 
beneficjentami a IP II. 
Wypracowany sposób komunikacji, czę-
sto również nieformalnej, pozwala na 
szybkie i sprawne rozstrzyganie ewen-
tualnych wątpliwości pojawiających się 
na bieżąco przy realizacji projektów. 

● Ograniczone możliwości 
egzekwowania rzeczywistych 
zmian w funkcjonowaniu urzędów 
ze strony beneficjentów.

Ze względu na brak relacji typu insty-
tucja nadrzędna – podrzędna, benefi-
cjenci realizujący projekty polegające 
na wypracowywaniu nowych stan-
dardów bądź narzędzi często mogą 
jedynie formułować pewne zalecenia 
i  rekomendacje dotyczące rozwią-
zań, które należy wdrożyć w  urzę-
dach. Nie mają natomiast możliwo- 
ści wyegzekwowania faktycznych 
zmian (o  czym wspomniano przy 
analizie  realizacji celów szcze-

gółowych w  części odnoszącej się  
do przywództwa).

● Niewystarczającą koordynację 
inicjatyw realizowanych w ramach 
Działania 5.1 z projektami z zakresu 
informatyzacji administracji.
Te dwa rodzaje działań współfi-
nansowane są w  ramach różnych 
funduszy (EFS i  EFRR), dla których 
utworzono rozdzielne systemy wdra-
żania. Działania związane z  infor-
matyzacją administracji publicznej 
w  Polsce realizowane są w  ramach 
Programu Operacyjnego Innowacyj-
na Gospodarka (m.in. Priorytet VII), 
gdzie funkcję Instytucji Pośredni-
czącej pełni Władza Wdrażająca 
Programy Europejskie. W  ramach 
tego Programu wdrażane są syste-
my informatyczne usprawniające 
funkcjonowanie i  świadczenie usług 
w urzędach administracji publicznej 
(m.in. e-Deklaracje, e-Podatki, Plat-
forma Usług Elektronicznych dla 
klientów ZUS czy Centralna Ewi-
dencja i  Informacja o  Działalności 
Gospodarczej). Tego typu narzędzia 
mają istotny wpływ na modernizację 
procesów zarządzania w  urzędach, 
a niektóre z nich – także na uspraw-
nienie i  podniesienie jakości usług 
kierowanych do obywateli i przedsię-
biorców, a więc przyczyniają się tak-
że do realizacji celów szczegółowych 
Priorytetu V PO KL. Realizowane 
są jednak niezależnie od Działania 
5.1, a oba programy przewidują inne 
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struktury instytucjonalne wdraża-
nia. W  ramach Planu Działania dla 
Priorytetu V PO KL zaproponowano 
mechanizmy zapewniające komple-
mentarność, jednak nie zawsze są one 
wystarczające. Jednocześnie w  ra-
mach niniejszego badania zidentyfi-
kowano wzrost gotowości badanych 
urzędów do wdrażania narzędzi in-
formatycznych usprawniających ich 
funkcjonowanie. Działania polegają-
ce na wypracowywaniu usprawnień 
zarządczych powinny iść w  parze 
z  wdrażaniem narzędzi wspomaga-
jących te usprawnienia, w  tym na-
rzędzi ICT. W praktyce zapewnienie 
koordynacji tych dwóch rodzajów 
działań leży często w  gestii samych 
odbiorców wsparcia, którzy z  kolei, 
o ile nie są jednocześnie beneficjenta-
mi, pozostają bez wpływu na szcze-
gółowy zakres projektów oraz czas 
realizacji konkretnych działań. To 
z kolei przekłada się na znaczne ob-
niżenie skuteczności projektów – tak 
z zakresu modernizacji procesów za-
rządzania, jak i  wdrażania narzędzi 
informatycznych. 

● Organizację procesu rekrutacji 
uczestników szkoleń. 
W  ramach niniejszego badania zi-
dentyfikowano szereg rozwiązań, 
stosowanych przez wykonawców re-
alizujących szkolenia na zlecenie be-
neficjentów systemowych, mających 
negatywny wpływ na skuteczność 
analizowanych projektów. Wśród 

najważniejszych problemów wymie-
nić należy kontaktowanie się z  pra-
cownikami bez pośrednictwa komór-
ki organizacyjnej odpowiedzialnej 
za szkolenia oraz przeprowadzanie 
rekrutacji elektronicznej, w  której 
o zakwalifikowaniu się decyduje ko-
lejność zgłoszeń. Tego typu działania 
uniemożliwiają urzędom – odbiorcom 
wsparcia prowadzenie spójnej i kon-
sekwentnej polityki szkoleniowej, 
w efekcie obniżając chęć korzystania 
z  oferowanego wsparcia. Z  drugiej 
strony beneficjenci, którzy są odpo-
wiedzialni za kontraktowanie tychże 
usług, nie mają świadomości wagi 
tego problemu i  deklarują, że w  ich 
opinii proces rekrutacji przebiega 
w  sposób poprawny. Należy jednak 
pamiętać, że z  perspektywy benefi-
cjenta istotna jest sprawna realizacja 
projektu, który rozliczany jest w opar-
ciu o osiągnięte wskaźniki dotyczące 
np. liczby osób przeszkolonych. Ta-
kie ilościowe spojrzenie na realizację 
projektu powoduje, że pewne aspekty 
jakościowe mogą pozostać niezau-
ważone, natomiast mają one istotny 
wpływ na to, czy wsparcie trafia do 
właściwych osób i na ile zrealizowa-
ne działania (w tym przypadku szko-
lenia) są faktycznie wykorzystywane 
przez odbiorców. 

● Uwzględnienie możliwości 
realizacji inicjatyw oddolnych. 
Otwarty nabór wniosków, urucho-
miony w ramach jednego z projektów 
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systemowych, umożliwia urzędom 
realizowanie małych projektów ukie-
runkowanych na modernizację pro-
cesów zarządzania, w oparciu o wła-
sny pomysł. Możliwość ta spotkała 
się z  bardzo pozytywnym odbiorem 
po stronie urzędów. W  instytucjach, 
którym udało się pozyskać dofinanso-
wanie, widoczna jest bardzo wysoka 
motywacja do tego, by wypracowane 
rozwiązania były użyteczne i  zosta-
ły wdrożone. Motywacja wynikająca 
z  zaangażowania własnych zasobów 
w  zaprojektowanie zmian organiza-
cyjnych czy narzędzi wspierających 
funkcjonowanie urzędów może oka-
zać się kluczowym czynnikiem decy-
dującym o skuteczności. W przypad-
ku tego typu projektów mamy bowiem 
do czynienia z  wyższym dopasowa-
niem wsparcia do potrzeb urzędu, 
ale także z  poczuciem „własności” 
wprowadzanych zmian. Z  punktu 
widzenia beneficjenta otwarty nabór 
wniosków umożliwił też zidentyfiko-
wanie poziomu gotowości urzędów 
do zmian oraz pokazał, że kluczo-
wym warunkiem skuteczności dzia-
łań reformatorskich jest rzetelna dia-
gnoza potrzeb, prowadzona także na 
poziomie urzędów.

● Podwykonawstwo
Jakość realizowanych działań w zna-
cznej mierze uzależniona jest od wybo-
ru wykonawcy usług – szkoleniowych 
bądź doradczych. W przypadku wyko-
nawców specjalizujących się w usłu-

gach dla sektora biznesowego proble-
mem często okazuje się brak wiedzy 
o  specyfice funkcjonowania admini-
stracji publicznej. W efekcie, szkole-
nia okazują się nieadekwatne bądź ich 
poziom niezadowalający, a wypraco-
wywane rekomendacje – niemożliwe 
do wdrożenia. Problem ten był kil-
kukrotnie  wskazywany przez dyre- 
ktorów generalnych urzędów obję-
tych wsparciem, jako przykład podano  
projekt Poprawa jakości zarzą-
dzania w  administracji rzą-
dowej – Akademia Zarządza-
nia Publicznego II etap. Często 
formułowano też podobne uwagi 
na poziomie bardziej ogólnym, nie od-
nosząc się do konkretnych projektów. 
Jednocześnie realizowane projekty, 
poprzez organizowane szkolenia/
spotkania, umożliwiając networking 
w  ramach administracji, pokazują,  
że w  wielu przypadkach niezbędna 
wiedza jest już w urzędach, natomiast 
należałoby ją zebrać i upowszechnić. 
Tak więc stosowane powszechnie pod-
wykonawstwo nie jest jedynym moż-
liwym sposobem wypracowywania 
usprawnień. 

● Wartość dodaną projektów 
innowacyjnych.
Projekty te wykraczają poza rozwią-
zania standardowe oraz działania, 
do realizacji których zobowiązani są 
beneficjenci systemowi na mocy prze-
pisów regulujących ich działalność. 
Tym samym dają szansę na wniesie-
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nie rzeczywiście nowej wiedzy do ad-
ministracji i wprowadzenie narzędzi, 
które w innym przypadku nie zosta-
łyby wprowadzone.

Weryfikacja wskaźników

Wskaźniki monitoringu stosowane na 
potrzeby Działania 5.1 PO KL w bar-
dzo niewielkim stopniu pozwalają 
na mierzenie postępu w  osiąganiu 
celów szczegółowych. W  znacznej 
mierze jest to pochodną sposobu for-
mułowania efektów, które określono 
na poziomie bardzo ogólnym i które 
odnoszą się często nie do oczekiwa-
nych zmian, ale raczej do nakładów 
czy rodzajów działań, które mają zo-
stać zrealizowane. Wśród najważniej-
szych problemów wymienić należy 
skupienie się na informacjach stricte 
produktowych (co dotyczy również 
wskaźników rezultatu) i  powielanie 
informacji w  ramach dwóch wskaź-
ników. Wskaźniki Działania 5.1 PO 
KL dotyczą 2. i 3. celu szczegółowego, 
natomiast brak jest wskaźników od-
noszących się do 1. celu szczegółowe-
go Priorytetu V PO KL, pomimo reali-
zacji projektów w tym obszarze.
Obecnie kształt interwencji wydaje 
się mocno uzależniony właśnie od 
wskaźników – podczas gdy logika 
powinna zostać odwrócona. Punkt 
wyjścia powinny stanowić precy-
zyjne i mierzalne cele, na podstawie 
których zaprojektowane zostałyby 
interwencje, które z kolei, wraz z ce-

lami, zostałyby odpowiednio owskaź-
nikowane, aby umożliwić pomiar po-
stępów w ich realizacji. Oczywiście, 
zadanie to nie leży w gestii IP2 i nie 
może być ona odpowiedzialna za do-
konywanie zmian w strukturze celów 
i wskaźników. Obecny brak precyzji 
z  pewnością stanowi istotną barierę 
dla pomiaru postępów i stanowi o ni-
skiej użyteczności wskaźników, rów-
nież dla IP2. 
Stworzenie systemu monitorin-
gu i  zaproponowanie adekwatnych 
wskaźników wymaga zaangażowa-
nia ze strony instytucji objętych 
wsparciem w ramach realizowanych 
działań. Podstawę dla prowadzonych 
prac może stanowić koncepcja 6 fila-
rów dobrego rządzenia. W kontekście 
Priorytetu V PO KL spośród tych fi-
larów najważniejsze są: skuteczność 
i  efektywność, przejrzystość i  rozli-
czalność oraz partycypacja (w odnie-
sieniu do 4. celu szczegółowego, który 
nie był objęty badaniem). 

Ocena realizacji  
zasad horyzontalnych

Sposób realizacji zasad horyzontal-
nych – równości płci i wieku, w reali-
zowanych projektach należy ocenić 
pozytywnie. Wymogi związane ze 
stosowaniem zasady równości szans 
(standard minimum) z  pewnością 
przyczyniają się do podniesienia 
świadomości tej tematyki wśród be-
neficjentów, choć nie mają istotnego 

streszczenie
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chęć uczestnictwa w  wybranych 
szkoleniach, a  następnie dowiady-
wali się, że aby skorzystać z kompo-
nentu dedykowanego pracownikom 
45+, należy wziąć udział w  pełnym 
pakiecie szkoleń. To z  kolei wiązało 
się z  koniecznością wygospodaro-
wania większej ilości czasu, na co 
wiele osób (a także ich przełożonych) 
nie było przygotowanych, a w części 
przypadków także z  koniecznością 
uczestnictwa w szkoleniach, których 
tematyka nie odpowiadała samym 
zainteresowanym. Ponadto część 
pracowników odebrała negatywnie 
sformułowania zawarte w  kwestio-
nariuszu diagnozującym poziom za-
interesowania szkoleniami – pytania 
mogły sugerować, że celem ankie-
ty jest nie tyle przebadanie potrzeb 
szkoleniowych, co zidentyfikowanie 
osób o  niewystarczających kwalifi-
kacjach i wytypowanie pracowników 
do zwolnień. Tak więc zarówno spo-
sób zbierania informacji o potrzebach 
szkoleniowych tej grupy, jak i sposób 
organizacji szkoleń odniosły skutek 
odwrotny od zamierzonego: część 
osób straciła zainteresowanie udzia-
łem w szkoleniach. Działania skiero-
wane do osób powyżej 45. roku życia 
należy zatem planować i  realizować 
z większą starannością.

wpływu na kształt projektów. Wy-
nika to ze specyfiki realizowanych 
projektów i  grupy docelowej – pra-
cowników administracji publicznej. 
W przypadku tych projektów kluczo-
we jest sprofilowanie wsparcia we-
dług pełnionych obowiązków. Proces 
rekrutacji uczestników za punkt wyj-
ścia przyjmuje nie płeć bądź wiek, 
ale pełnione stanowisko i  zakres 
obowiązków oraz związane z  tym 
pożądane kompetencje. Podejście ta-
kie należy uznać za trafne, bowiem 
to potrzeby kompetencyjne powinny 
decydować o kierowaniu wsparcia do 
konkretnych grup pracowników. Po-
twierdzają to także opinie uczestni-
ków i uczestniczek szkoleń – najważ-
niejszym czynnikiem, który decyduje 
o zakwalifikowaniu się na szkolenie, 
jest zgodność tematyki szkolenia 
z  pełnionymi obowiązkami. Czyn-
niki takie jak płeć i wiek były wska-
zywane przez odbiorców wsparcia 
w stopniu marginalnym jako trudno-
ści w zakwalifikowaniu się do udzia-
łu w szkoleniu. 
Pomimo że idea odrębnego kompo-
nentu szkoleniowego dla osób powy-
żej 45. roku życia została przyjęta bar-
dzo dobrze, to realizacja tego modułu 
pozostawiła pewne wątpliwości. Po 
pierwsze, konieczność uczestnicze-
nia w całym pakiecie szkoleniowym 
nie była jednoznacznie wyartykuło-
wana na etapie, gdy zbierano infor-
macje o  zainteresowaniu szkolenia-
mi. Pracownicy urzędów deklarowali 

streszczenie
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4. Przedmiot  
badania i kontekst 
ewaluacji

Główny nacisk w  badaniu położony 
został na kryterium skuteczności, 
rozumiane jako ocena stopnia osią-
gnięcia założonych celów interwencji 
ustalonych na etapie programowania. 
Punktem odniesienia dla przeprowa-
dzanej oceny są zatem cele szczegó-
łowe i efekty wskazane w Programie 
w zakresie dotyczącym Działania, tj.:

● Cel szczegółowy 1.: Poprawa 
zdolności regulacyjnych 
administracji publicznej;
● Cel szczegółowy 2.: Poprawa 
jakości usług oraz polityk 
związanych z rejestracją 
działalności gospodarczej 
i funkcjonowaniem przedsiębiorstw;
● Cel szczegółowy 3.: Modernizacja 
procesów zarządzania 
w administracji publicznej 
i wymiarze sprawiedliwości 
oraz efekty im przypisane 
wskazane na schemacie 1.  
Poza oceną stopnia realizacji celów, 
niniejsza ewaluacja odnosi się także 
do kryteriów efektywności (zagadnie-
nia związane z procesem wdrażania 
Działania) oraz adekwatności inter-
wencji. Zgodnie z  potrzebami infor-
macyjnymi Zamawiającego, określo-
nymi w SOPZ, zakres przedmiotowy 
badania objął następujące obszary 
tematyczne, związane z wdrażaniem 

Działania 5.1 Programu Operacyjne-
go Kapitał Ludzki: 

● Realizacja celów szczegółowych; 
● Środowisko realizacji celów 
 szczegółowych;
● Weryfikacja wskaźników;
● Ocena realizacji zasad  
horyzontalnych.

Wyniki badania prezentowa-
ne w  dalszej części raportu upo-
rządkowano według powyż-
szych obszarów tematycznych.  
Badanie objęło dwadzieścia dwa pro-
jekty zakontraktowane w  ramach 
Działania 5.1 (w tym osiem projektów 
zakończonych). Ze względu na fakt, że 
ewaluacja realizowana jest w połowie 
okresu programowania, na obecnym 
etapie mamy do czynienia jedynie 
z  częściowo osiągniętymi efektami, 
ponieważ znaczna część projektów 
pozostaje w fazie realizacji. 
Analizując zgromadzone informacje, 
nie należy również zapominać o szer-
szym kontekście, w którym umiejsco-
wione są projekty objęte analizą, i na 
który składają się m.in.:

● projekty realizowane  
w ramach pozostałych Działań 
Priorytetu V PO KL, które również 
przyczynią się do realizacji 
wymienionych powyżej celów;
● inicjatywy podejmowane 
niezależnie od PO KL, realizowane 
tak przez beneficjentów 
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Działania 5.1, 
jak i odbiorców 
końcowych wsparcia, 
a więc poszczególne 
urzędy administracji 
rządowej, które również 
mogą wpisywać się 
w realizację celów 
wytyczonych dla 
Priorytetu V PO KL;

● brak instytucji 
odpowiedzialnej 
za całość działań 
związanych 
z promowaniem 
i wdrażaniem zasady 
dobrego rządzenia 
w administracji 
publicznej, co może 
mieć negatywny 
wpływ na realizację 
celów wytyczonych 
dla Priorytetu V 
PO KL (utrudniona 
koordynacja wielu 
działań, wprowadzanie 
zmian w ograniczonym 
zakresie itp.).

5. Cele badania  
i pytania   
badawcze

Cele badania wskazane w Szczegółowym Opi-
sie Przedmiotu Zamówienia można podsumo-
wać następująco:

Schemat 2. Cele badania

faza badania     cele

Faza  
analityczna

 

1. Określenie stopnia skuteczności 
działań na rzecz wzmocnienia 
potencjału administracji rządowej, 
w tym ocena stopnia osiągania celów 
szczegółowych PO KL 
poprzez Działanie 5.1.

Faza  
wnioskowania

i rekomendacji

2. Określenie ewentualnych 
kierunków zmian interwencji  
w zakresie wsparcia na rzecz 
administracji rządowej.

3. Identyfikacja ewentualnych potrzeb 
zmiany/dodania typów projektów 
wskazanych  jako narzędzia do realizacji 
postawionych celów oraz określenia 
nowych projektów, których realizacja 
przyczyni się do osiągnięcia założonych 
celów w obszarze Działanie 5.1.

Żródło: Opracowanie własne na podstawie SOPZ.

Cele badania były punktem wyjścia do sfor-
mułowania szczegółowych pytań badawczych. 
Uporządkowano je według obszarów tematycz-
nych, wyznaczonych przez Zamawiającego.
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kwestią w  przypadku metod jako-
ściowych jest specyfika danych uzy-
skiwanych przy użyciu tych metod 
– informacje, pomimo stosowania 
ujednoliconego scenariusza, często 
różnią się zakresem i  charakterem, 
na co wpływ miały w  dużym stop-
niu wiedza i otwartość respondentów 
uczestniczących w  badaniu, a  także 
ich możliwości czasowe.

Przeprowadzone badanie można 
podzielić na cztery części:
1. faza strukturyzacji badania,
2. faza realizacji badania,
3. faza analizy wyników,
4. faza wnioskowania.

W  fazie strukturyzacji dokonano 
wstępnej analizy dokumentacji pro-
gramowej i  projektowej. Na tej pod-
stawie przypisano projekty do celów 
szczegółowych Priorytetu V PO KL, 
opracowano narzędzia badawcze 
i przygotowano raport metodologicz-
ny. Po jego zatwierdzeniu przystąpio-
no do realizacji badania właściwego. 
Przeprowadzono trzydzieści pięć in-
dywidualnych wywiadów pogłębio-
nych:

● z przedstawicielami instytucji 
zaangażowanych we wdrażanie 
Działania 5.1 PO KL – trzy 
wywiady w IP oraz IZ;
● z przedstawicielami wszystkich 
beneficjentów realizujących projekty 
w ramach Działania 5.1 – dziesięć 

6. Metodologia

Koncepcja badania zakładała wyko-
rzystanie zarówno technik ilościo-
wych, jak i  jakościowych. Założono, 
że odpowiedzi na pytania badawcze 
należy szukać, stosując triangulację 
metodologiczną, czyli weryfikację 
i uzupełnianie się danych na dwóch 
poziomach ich gromadzenia:

● na poziomie technik badawczych – 
poprzez zastosowanie różnych, uzu-
pełniających się wzajemnie metod 
zbierania danych, takich jak:
indywidualne wywiady pogłębione, 
wywiady grupowe, analiza 
dokumentów czy badanie 
kwestionariuszowe CAWI;
● na poziomie źródeł informacji – 
zbieranie informacji od kilku grup 
respondentów, zajmujących różne 
pozycje w strukturze wdrażania PO 
KL (IP II, Instytucja Zarządzająca), 
Beneficjentów Działania 5.1 
oraz odbiorców wsparcia, w tym 
dyrektorów generalnych urzędów 
objętych wsparciem w zakresie 
zarządzania i uczestników szkoleń.

Ze względu na cele badania wyni-
kające z potrzeb informacyjnych Za-
mawiającego w  koncepcji ewaluacji 
założono, że większy nacisk zostanie 
położony na jakościowe techniki ba-
dawcze. Podstawową techniką po-
zyskiwania informacji był indywi-
dualny wywiad pogłębiony. Istotną 
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wywiadów (m.in. Departament 
Służby Cywilnej w KPRM, Rządowe 
Centrum Legislacji, Zakład 
Ubezpieczeń Społecznych);
● z dyrektorami generalnymi 
ministerstw, urzędów centralnych 
i wojewódzkich objętych wsparciem 
– dwadzieścia dwa wywiady (m.in. 
w sześciu urzędach wojewódzkich, 
Ministerstwie Gospodarki, 
Ministerstwie Infrastruktury, 
Ministerstwie Środowiska, Urzędzie 
Zamówień Publicznych, Urzędzie 
Komunikacji Elektronicznej) 
oraz dwa wywiady grupowe:
● z koordynatorami projektów 
oraz przedstawicielami grupy 
roboczej ds. dobrego rządzenia 
PO KL, Krajowej Sieci Tematycznej 
w obszarze dobre rządzenie 
i środowiska akademickiego.

Czynnikiem, który utrudniał płynne 
przeprowadzenie ewaluacji, była ogra- 
niczona dostępność respondentów 
i respondentek wytypowanych do ba- 
dania. Miały na to wpływ dwie oko-
liczności – po pierwsze, badanie 
realizowane było w  okresie urlopo-
wym, po drugie, rozmówcy – osoby 
odgrywające kluczowe role w  insty-
tucjach – to w  dużej części człon- 
kowie kadry kierowniczej wysokiego 
szczebla – dyrektorzy generalni i dy-
rektorzy departamentów. Ankieta 
internetowa została skierowana do po- 
nad 16 tys. osób. Przyjęto założenie,  
że badanie CAWI wśród uczestników 

i  uczestniczek projektów realizowa-
nych w ramach Działania 5.1, których 
dane dostępne są w  formularzach 
PEFS, przeprowadzone zostanie 
w  zbiorowości uczestników projek-
tów, którym w bazie PEFS przypisano 
poprawny adres e-mail (wyłączone 
zostały dwa projekty: Zagraniczne 
szkolenia praktyczne dla słuchaczy 
Krajowej Szkoły Administracji Pu-
blicznej ze względu na fakt, że uczest-
nicy szkoleń nie pracowali w  insty-
tucjach administracji publicznej, 
i Szkolenia psychospołeczne i specja-
listyczne dla pracowników admini-
stracji skarbowej, ze względu na brak 
adresów mailowych i fakt, że byli oni 
objęci badaniem podczas poprzedniej 
ewaluacji realizowanej na zlecenie 
IP2). Opracowane zostały cztery typy 
kwestionariuszy, które poza częścią 
ogólną, z  pytaniami skierowanymi 
do wszystkich respondentów i  re-
spondentek, zawierały pytania o:

● realizację zasad równości szans 
ze względu na wiek,
● realizację zasad równości 
szans ze względu na płeć,
● realizację celów szczegółowych 
oraz zasad równości szans 
ze względu na wiek,
● realizację celów szczegółowych 
oraz zasad równości szans 
ze względu na płeć.

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



22

7. Realizacja celów 
szczegółowych przez  
Działanie 5.1 w zakresie  
Dobrego rządzenia

7.1. Skuteczność 
Działania 5.1 PO KL  
w zakresie Dobrego 
rządzenia

Projekty wdrażane w  ramach Dzia-
łania 5.1 Wzmocnienie potencjału 
administracji rządowej przyczyniają 
się do realizacji trzech celów szcze-
gółowych Priorytetu V PO KL Dobre 
rządzenie:

1) Cel 1. – Poprawa 
zdolności regulacyjnych 
administracji publicznej;
2) Cel 2. – Poprawa jakości usług 
oraz polityk związanych z rejestracją 
działalności gospodarczej  
i funkcjonowaniem przedsiębiorstw;
3) Cel 3. – Modernizacja 
procesów zarządzania 
w administracji publicznej 
i wymiarze sprawiedliwości.

Przystępując do analizy stopnia re-
alizacji celów szczegółowych, nale-
ży pamiętać, że poszczególne cele 
sformułowano na różnym stopniu 
szczegółowości. Cele te nie zostały 
także skwantyfikowane za pomocą 
adekwatnych wskaźników, zatem 
niemożliwy jest precyzyjny pomiar 

zwrot ankiet na poziomie ok. 13,3%. 
Kolejną fazą ewaluacji była analiza 
wyników badania. Na tym etapie-
opracowano zebrane dane pierwotne 
oraz uporządkowano przeprowadzo-
ne analizy danych wtórnych. Doko-
nano ostatecznego wyboru projektów, 
które charakteryzowały się wysoką 
skutecznością w  realizacji postawio-
nych celów i przeprowadzono pogłę-
bioną analizę, której efektem były 
studia przypadków trzech projektów. 
Na tym etapie udzielono wstępnych 
odpowiedzi na pytania badawcze 
postawione w badaniu. Ostatnią fazą 
ewaluacji było wnioskowanie. Na 
tym etapie dokonano metaanalizy 
zebranych danych, przeprowadzono 
analizę SWOT, sformułowano wnio-
ski i  rekomendacje oraz skonsulto-
wano je z ekspertami, którzy zostali 
zaproszeni do udziału w panelu eks-
pertów.

metodologia
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stopnia ich realizacji (więcej na ten 
temat w  rozdziale 9 pt.: Weryfikacja 
wskaźników). Brak precyzji widoczny 
jest również w przypadku przewidy-
wanych efektów. Jedynie część z nich 
ujęto, odnosząc się do wartości licz-
bowych. Z tego też względu niniejsza 
ocena realizacji celów szczegółowych 
w  znacznej części przeprowadzona 
została w ujęciu jakościowym.

Do realizacji celu pierwszego, do-
tyczącego poprawy zdolności regu-
lacyjnych, przyczynić się powinien 
przede wszystkim projekt realizowa-
ny przez Rządowe Centrum Legisla-
cji, Promowanie i wdrażanie progra-
mów udoskonalania i  ujednolicania 
technik legislacyjnych w  urzędach 
obsługujących organy władzy pu-
blicznej. Projekt ten przewiduje 
szereg specjalistycznych szkoleń, 
a  także przygotowanie opracowa-
nia analitycznego i  podręcznika dla 
legislatorów. W  pewnym stopniu 
wiedzy w  tym zakresie dostarczają 
również szkolenia z podstaw legisla-
cji dla nieprawników, realizowane 
w  ramach projektu DSC Wdrożenie 
strategii szkoleniowej, choć w  tym 
przypadku, ze względu na specyfikę 
grupy docelowej, mamy do czynie-
nia z  wiedzą na poziomie bardziej 
ogólnym. Natomiast bezpośrednio do 
jednego z  efektów przypisanych do 
Celu 1. (Optymalizacja systemu oce-
ny skutków regulacji) przyczynia się 
projekt konkursowy, w  ramach któ-

rego przygotowywane jest narzędzie 
wspierające ocenę regulacji i decyzji 
inwestycyjnych iSWORD (projekt re-
alizowany przez IBS).

Cel 2., dotyczący jakości usług kie-
rowanych do przedsiębiorców, reali-
zują projekty: Poprawa jakości usług 
świadczonych przez ZUS na rzecz 
przedsiębiorców (realizowany przez 
ZUS), Szkolenia psychospołeczne 
i  specjalistyczne dla pracowników 
administracji skarbowej (realizowa-
ny przez DSC) oraz, częściowo, Wdro-
żenie strategii szkoleniowej (kompo-
nent skierowany do pracowników 
administracji skarbowej). Wszystkie 
te projekty przewidują szkolenia dla 
osób zaangażowanych w  świadcze-
nie usług na rzecz przedsiębiorców, 
a  projekt ZUS przewiduje ponadto 
opracowanie kompleksowych roz-
wiązań związanych z  reorganizacją 
pracy urzędu.

Do realizacji ostatniego z  celów – 
ujętego w sposób najbardziej ogólny, 
a  przez to również najbardziej po-
jemnego – przyczyniają się wszystkie 
zrealizowane i realizowane projekty. 
Dotyczy to zarówno przedsięwzięć 
skupiających się na opracowaniu 
systemów bądź narzędzi usprawnia-
jących funkcjonowanie urzędów, jak 
i inicjatyw szkoleniowych – które wy-
posażają pracowników tych urzędów 
w  wiedzę i  umiejętności niezbędne, 
aby te usprawnienia wdrażać. Po-

realizacja celów szczegółowych przez Działanie 5.1 ... | skuteczność Działania 5.1 PO KL ...
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jedyncze projekty przypisać można 
także realizacji wybranych efektów 
przypisanych do celu 3.:

● efekt 3.1 Modernizacja 
zarządzania finansowego: 
wdrożenie systemu wieloletniego 
planowania budżetowego w ujęciu 
zadaniowym u wszystkich 
dysponentów realizują trzy projekty 
związane z wdrażaniem budżetu 
zadaniowego w administracji 
rządowej (jeden zrealizowany 
w KPRM i dwa realizowane przez 
Ministerstwo Finansów);
● efekt 3.2 Usprawnienie 
zarządzania zasobami ludzkimi: 
wdrożenie nowego systemu 
kształtowania wynagrodzeń 
we wszystkich jednostkach 
administracji rządowej realizują 
dwa projekty DSC: Opracowanie 
koncepcji systemu opisów 
stanowisk pracy i wartościowania 
wysokich stanowisk państwowych 
(…) oraz Wartościowanie 
stanowisk pracy oraz zmiany 
w systemie wynagrodzeń 
administracji rządowej;
● do osiągnięcia efektu 3.3 Objęcie 
65% administracji rządowej, 
75% urzędów marszałkowskich, 
60% urzędów na szczeblu 
powiatu i gminy działaniami 
w zakresie poprawy standardów 
zarządzania wewnątrz tych 
jednostek przyczyniają się 
praktycznie wszystkie pozostałe 

projekty, w szczególności 
Poprawa zdolności zarządczych 
w urzędach administracji rządowej, 
Poprawa jakości zarządzania 
w administracji rządowej – 
Akademia Zarządzania Publicznego 
II etap oraz Modernizacja 
systemu zarządzania i przepływu 
informacji w administracji 
rządowej szczebla centralnego.

Jak już wcześniej zaznaczono, do-
bór wskaźników dla Priorytetu V 
czyni ilościowe analizy postępów 
w  realizacji celów niepełnymi, po-
nieważ wskaźniki te nie ilustrują 
faktycznych zmian w  zakresie jako-
ści rządzenia. Efekty przypisane do 
poszczególnych celów nie stanowią 
katalogu zamkniętego możliwych 
sposobów ich realizacji. Oznacza to, 
że suma efektów przypisanych do da-
nego celu nie jest tożsama z jego osią-
gnięciem. Poniższy schemat prezen-
tuje relację celów szczegółowych oraz 
efektów realizacji Priorytetu V Dobre 
Rządzenie i projektów realizowanych 
w Działaniu 5.1. Kolorem oznaczono 
te cele i efekty, które realizowane są 
w ramach badanych projektów.
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ściowego realizacji celów mogą sta-
nowić wyniki badania ankietowego, 
przeprowadzonego wśród odbiorców 
wsparcia – uczestników i  uczestni-
czek szkoleń w  zakresie budżetowa-
nia zadaniowego, wartościowania 
stanowisk pracy i wsparcia na rzecz 
przedsiębiorców. Osoby te zostały po-
proszone o ocenę wpływu uczestnic-
twa w  szkoleniach na podniesienie 
kompetencji w wybranych obszarach 

Wpływ realizowanych  
projektów na  
osiąganie celów

Obecny stan realizacji Działania, jak 
i duże zróżnicowanie między projek-
tami sprawiają, że niemożliwe jest 
wskazanie konkretnych przykładów 
podjętych działań, które przyczynia-
ją się do realizacji celów w większym 
stopniu niż inne. Próbę ujęcia ilo-

dobre rządzenie:

CEL

1 Poprawa zdolności 
regulacyjnych administracji publicznej

2 Poprawa jakości usług oraz polityk związanych 
z rejestracją działalności gospodarczej   
i funkcjonowaniem przedsiąbiorstw

3 Modernizacja procesów zarządzania 
w administracji publicznej i wymiarze 
sprawiedliwości

EFEKT

1.1 Uproszczenie krajowych aktów 
prawnych

2.1 Skrócenie średniego czasu oczekiwania 
na rejestrację działalności gospodarczej 
z 31 do 7 dni

3.1 Modernizacja zarządzania finansowego: 
wdroźenie systemu wieloletniego planowania 
budżetowego  w ujęciu zadaniowym u 
wszystkich dysponentów środków budźetowych

1.2 Usprawnienie systemu wdraźania 
dyrektyw UE

2.2 Redukcja obciążeń administracyjnych przy 
zakładaniu działalności gospodarczej o 25%

3.2 Usprawnienie zarządzania zasobami 
ludzkimi; wdrożenie nowego systemu 
kształtowania wynagrodzeń we wszytskich 
jednostkach administracji rządowej

1.3 Optymalizacja systemu oceny skutków 
regulacji

2.3 Skrócenie o 20% średniego czasu trwania 
postępowania w sprawach gospodarczych

3.3 Objęcie 65% administracji rządowej 
(w tym 100%  ministerstw i urzędów centralnych 
oraz 100% urzędów wojewódzkich), 75% 
urzędów marszałkowskich, 60% urzędów na 
szczeblu powiatu i gminiy działaniami w zakresie 
poprawy standardów zarządzania wewnątrz 
tych jednostek

1.4 Wdroźenie systemu pomiaru kosztów 
administracyjnych

3.4 Zmniejszenie o 20% liczby spraw 
rozpatrywanych przez sądy powyźej 12 miesięcy 
poprzez poprawę procesów zarządzania w 
wymiarze sprawiedliwości

1.5 Usprawnienie procesu stanowienia 
prawa miejscowego  oraz aktów 
administracyjnych przez jednostki samorządu 
terytorialnego

Źródło: opracowanie własne na podstawie: PO Kapitał Ludzki, MRR, Warszawa 2007. 
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rządzania powinny przyczyniać się 
w  większym stopniu inne rodzaje 
działań – związane z opracowaniem 
i  wdrożeniem procedur, narzędzi 
i rozwiązań systemowych, a nie samą 
realizacją szkoleń. Problem domina-
cji wsparcia szkoleniowego nad pro-
jektami, w ramach których wdrażane 
byłyby konkretne rozwiązania orga-
nizacyjne, przewijał się także pod-
czas przeprowadzonych wywiadów: 
Sprawa wygląda tak, że niestety 
zdecydowana większość projektów 
to są projekty typowo szkoleniowe, 
to są projekty Departamentu Służby 
Cywilnej i Departament widzi swo-
ją rolę głównie jako komórka, która 
zwiększa kompetencje urzędników 
poprzez ich przeszkolenie w obsza-
rach deficytowych, z  tego względu 
brakuje większości projektów tej 
widocznej zmiany, tej systemowo-
ści, której Komisja też bardzo często 
oczekuje, że właśnie takie projekty 
będą finansowane z funduszy euro-
pejskich.
Z drugiej strony należy pamiętać, że 
projekty szkoleniowe są być może 
bardziej ‘widoczne’, ponieważ szko-
lenia realizowane są już od kilku lat, 
natomiast projekty, które przewidują 
wdrażanie zmian organizacyjnych 
lub konkretnych narzędzi wspoma-

oraz szerzej – na zmiany funkcjono-
wania ich urzędów3.

Cel 3. Modernizacja 
procesów zarządzania 
w administracji 
publicznej i wymiarze 
sprawiedliwości

Najbardziej pojemny z  celów szcze-
gółowych, Modernizacja procesów 
zarządzania w  administracji pu-
blicznej, jest jednocześnie jedynym, 
do którego realizacji przyczyniają 
się wszystkie badane projekty. Re-
spondenci i  respondentki poprosze-
ni zostali o  dokonanie oceny, czy 
i  w  jakim stopniu przeprowadzone 
szkolenia przyczyniły się do moder-
nizacji procesów zarządzania w  ich 
urzędzie. Średnio, jedynie 1% osób 
wskazywało, że szkolenie odegrało 
kluczową rolę w  modernizacji za-
rządzania, a 14% respondentów – że 
przyczyniło się ono do tego efektu 
w  znacznym stopniu. Jednocześnie 
aż 21% osób wskazało, że szkolenie 
nie miało żadnego wpływu na osią-
gnięcie tego efektu. Rezultat ten nie 
jest zaskakujący, gdy wziąć pod uwa-
gę, że do modernizacji procesów za-

3. Badanie to objęło uczestników szkoleń zrealizowanych w ramach następujących projektów:
• Opracowanie koncepcji systemu opisów stanowisk pracy i wartościowania wysokich stanowisk państwowych oraz powiązania jego wyników  
     z systemem wynagrodzeń
• Wartośiowanie stanowisk pracy oraz zmiany w systemie wynagrodzeń administracji rządowej 
• Wdroźenie strategii szkoleniowej 
• Poprawa jakości usług ZUS na rzecz przedsięiorców
• Wdroźenie budźetu zadaniowego u wszystkich dyspondentów środków budźetowych w latach 2008 – 2012
• Wsparcie przygotowania i wdrożenia budżetu zadaniowego na poziomie centralnym w latach 2008-2012
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gających pracę urzędów, są jeszcze 
często na etapie przedwdrożenio-
wym, przez co mogą być mniej rozpo-
znawalne, a  ich efekty będą widocz-
ne dopiero w  dłuższym okresie (np. 
wdrożenia rekomendacji w  ramach 
projektu Akademia Zarządzania Pu-
blicznego czy też wdrożenie systemu 
informatycznego usprawniającego 
komunikację między urzędami, przy-
gotowywanego w  ramach projektu 
Modernizacja systemu zarządzania 
i przepływu informacji…).
Stosunkowo najczęściej znacznego 
lub kluczowego wpływu projektu na 
modernizację procesów zarządzania 
w  urzędzie upatrywali uczestnicy 
szkoleń w ramach projektu Poprawa 
jakości usług świadczonych przez 
ZUS na rzecz przedsiębiorców. Bez 
wątpienia na taką ocenę miał wpływ 
fakt, że jest to projekt kompleksowy, 
obejmujący wdrożenie nowych roz-
wiązań organizacyjnych i  zarząd-
czych, a także szereg szkoleń (z jednej 
strony wzmacniających kompetencje 
w zakresie zarządzania organizacją – 
np. zarządzania zasobami ludzkimi, 
coachingu, nadzorowania zespołów 
odpowiedzialnych za bezpośrednią 
obsługę klientów, a  z  drugiej strony 
rozwijających wiedzę merytoryczną 
– np. dotyczących analizy finanso-
wej, ordynacji podatkowej, ustawy 
o  swobodzie działalności gospodar-
czej itp.). Jest to także jedyny projekt 
od początku do końca przygotowany 
i realizowany z myślą o jednym urzę-

dzie, a  więc „uszyty na miarę” jego 
potrzeb, co z pewnością przekłada się 
na jego wyższą skuteczność. 
Na drugim miejscu znalazły się dwa pro-
jekty z  obszaru zarządzania zasobami 
ludzkimi, związane z systemem warto-
ściowania stanowisk pracy. W przypad-
ku tych szkoleń, ok. 1/5 uczestników 
i  uczestniczek wskazała, że miały one 
znaczny lub kluczowy wpływ na mo-
dernizację procesów zarządzania w ich 
urzędach. 
Jednocześnie są to projekty, których 
uczestnicy i  uczestniczki stosunkowo 
najrzadziej wskazywali na brak wpływu 
szkolenia na zmianę w tym obszarze. 
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najwyższych odpowiedzi (kluczowe 
znaczenie lub znaczny wpływ), a  aż 
20% osób uznało, że udział w  szko-
leniu nie miał żadnego wpływu na 
wprowadzenie usprawnień na sta-
nowisku pracy. Tak niski wynik 
może po części wynikać ze specyfiki 
szkoleń (np. trudno oczekiwać, by 
szkolenie z  zakresu budżetowania 
zadaniowego przyniosło efekty w po-
staci usprawnień w codziennej pracy, 
ponieważ przygotowanie budżetu 
jest zadaniem wykonywanym raz do 
roku), ale może także wskazywać na 
niski poziom motywacji uczestników 
szkoleń, by zdobytą wiedzę wykorzy-
stywać w praktyce. 

Wykres 1. Wpływ szkolenia na modernizację procesów 
zarządzania w urzędach (n=1163)*

Poprawa jakości usług ZUS

           0%               20%                40%               60%              80%              100%

Opis stanowisk pracy

Wartościowanie stanowisk pracy

Wdrożenie budżetu zadaniowego

Wdrożenie strategii szkoleniowej

Wsparcie wdrożenia budżetu  
zadaniowego

■ zdecydowanie się przyczynił (odegrał kluczową rolę)          ■ przyczynił się w znacznym stopniu	

■ częściowo się przyczynił         ■ przyczynił się w małym stopniu        ■ w ogóle się nie przyczynił

*Wykaz skrótowych nazw projektów stosowanych na wykresach w całym raporcie wraz z przypisaniem do pełnych tytułów projektów, zaprezentowano 
w załączniku

Źródło: opracowanie własne na podstawie: badania ankietowego CAWI

Respondenci i  respondentki po-
proszeni zostali także o  dokonanie 
oceny, czy i  w  jakim stopniu udział 
w szkoleniu przyczynił się do wpro-
wadzenia usprawnień na ich stano-
wisku pracy. Można by oczekiwać, 
że w  przypadku takiej zindywidu-
alizowanej perspektywy widoczny 
wpływ będzie większy – ponieważ 
pracownicy mogą wprowadzać przy-
najmniej drobne usprawnienia co-
dziennej pracy we własnym zakresie, 
niezależnie od tego, czy w  urzędzie 
wdrażane są nowe rozwiązania syste-
mowe. Jednak ocena wpływu szkoleń 
na usprawnienia pracy była jeszcze 
niższa – jedynie 11% respondentów/
respondentek wskazało jedną z  dwu 
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Wykres 3. Wpływ szkolenia na wprowadzenie 
usprawnień na stanowisku pracy, 
wg projektów (n=1163)

Poprawa jakości usług ZUS

           0%               20%                40%               60%              80%              100%

Opis stanowisk pracy

Wartościowanie stanowisk pracy

Wdroźenie budżetu zadaniowego

Wdrożenie strategii szkoleniowej

Wsparcie wdrożenia budżetu  
zadaniowego

■ zdecydowanie się przyczynił (odegrał kluczową rolę)          ■ przyczynił się w znacznym stopniu	

■ częściowo się przyczynił         ■ przyczynił się w małym stopniu        ■ w ogóle się nie przyczynił

Źródło: opracowanie własne na podstawie: badania ankietowego CAWI

Wykres 2. Wpływ szkolenia na wprowadzenie 
usprawnień na stanowisku pracy (n=1163)

10%

28%

1%
20%

41%

■ zdecydowanie się przyczynił (odegrał kluczową rolę)

■ przyczynił się w znacznym stopniu

■ częściowo się przyczynił 

■ przyczynił się w małym stopniu

■ w ogóle się nie przyczynił

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego CAWI

Także w przypadku tego pytania sto-
sunkowo najwyższe oceny otrzymały 
szkolenia w  ramach projektu Popra-
wa jakości usług świadczonych przez 
ZUS na rzecz przedsiębiorców, choć 
także uczestnicy i uczestniczki szko-

leń w  ramach projektu Opracowanie 
koncepcji systemu opisów stanowisk 
pracy… ocenili je pod tym względem 
wysoko (20% wskazań na kluczo-
wy lub znaczny wpływ szkolenia na 
wprowadzenie usprawnień).

realizacja celów szczegółowych przez Działanie 5.1 ... | skuteczność Działania 5.1 PO KL ...



30

wego u  wszystkich dysponentów… 
oraz Wsparcie przygotowania i wdro-
żenia budżetu zadaniowego na pozio-
mie centralnym… Osoby te poproszo-
no o  ocenę, w  jakim stopniu udział 
w szkoleniach wpłynął na podniesie-
nie ich kwalifikacji w zakresie budże-
towania zadaniowego oraz planowa-
nia wieloletniego i strategicznego.
W  przypadku pierwszego z  pytań, 
odnoszącego się do kwalifikacji w za-
kresie przygotowywania budżetu 
zadaniowego, ocena była wysoka – 
aż 30% uczestników i  uczestniczek 
uznało, że szkolenie miało kluczowy 
bądź znaczny wpływ na podniesienie 
umiejętności z tego zakresu.

Efekt 3.1 Modernizacja 
zarządzania 
finansowego: wdrożenie 
systemu wieloletniego 
planowania 
budżetowego w ujęciu 
zadaniowym

Uczestników i  uczestniczki szko-
leń w  ramach wybranych projektów 
poproszono także o  ocenę bardziej 
szczegółowych ich efektów. Pierw-
szym z nich było wdrożenie budżetu 
zadaniowego. Pytania z tego zakresu 
skierowano do uczestników i uczest-
niczek szkoleń w ramach dwóch pro-
jektów: Wdrożenie budżetu zadanio-

Wykres 4. Wpływ projektu na podniesienie 
kwalifikacji uczestników/czek 
szkoleń w zakresie przygotowywania 
planów wydatków w układzie 
zadaniowym (n=527)

7%

28%

2%

23%

40%

■ zdecydowanie się przyczynił (odegrał kluczową rolę)

■ przyczynił się w znacznym stopniu

■ częściowo się przyczynił 

■ przyczynił się w małym stopniu

■ w ogóle się nie przyczynił

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego CAWI

Niższy wpływ szkoleń z budżetowa-
nia zadaniowego zidentyfikowano 
w przypadku kwalifikacji w zakresie 

planowania. Znaczny lub kluczowy 
wpływ szkoleń na rozwój tych kom-
petencji odnotowano w  przypadku 
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23% respondentów. Prawie połowa 
badanych oceniła ten wpływ jedy-
nie jako częściowy. Wynik ten  jest 
konsekwencją faktu, że badane pro-
jekty w głównej mierze kładą nacisk 
na budżetowanie zadaniowe, a  tak-
że w znacznej mierze skierowane są 
do pracowników odpowiedzialnych 
za przeprowadzenie tego procesu na 
poziomie operacyjnym, zatem nieza-
angażowanych w zarządzanie strate-
giczne. Tak więc takie umiejętności 
jak planowanie wieloletnie i  strate-
giczne są jedynie dodatkiem do głów-
nego nurtu szkoleń. Również opinie 
samych uczestników i  uczestniczek 
szkoleń wskazują, że oczekują oni 
w większym stopniu czysto praktycz-
nych informacji o  technikach aloko-
wania wydatków czy księgowania 

wydatków, przykładem takiej opinii 
może być wypowiedź jednego z  an-
kietowanych:
Szkolenie powinno mieć bardziej 
charakter praktyczny niż teore-
tyczny. Za mało czasu poświęcono 
na omówienie praktycznych wska-
zówek w  zakresie rozwiązywania 
problemów dotyczących planowa-
nia i  rozliczania oraz monitorowa-
nia wydatków w układzie zadanio-
wym.
Niemniej zagadnienia z obszaru pla-
nowania wieloletniego i strategiczne-
go stanowią niezbędną podstawę do 
prawidłowego budżetowania zada-
niowego, dlatego należy uznać je za 
równie istotne, jak samo przygotowy-
wanie wydatków w  układzie zada-
niowym.

Wykres 5. Wpływ projektu na podniesienie 
kwalifikacji uczestników/czek szkoleń 
w zakresie planowania wieloletniego 
i strategicznego (n=527)

7%

22%

1%

24%

46%

■ zdecydowanie się przyczynił (odegrał kluczową rolę)

■ przyczynił się w znacznym stopniu

■ częściowo się przyczynił 

■ przyczynił się w małym stopniu

■ w ogóle się nie przyczynił

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego CAWI
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Efekt 3.2 Usprawnienie 
zarządzania zasobami 
ludzkimi

Bardzo wysoko oceniony został nato-
miast wpływ szkoleń na podnoszenie 
kompetencji w obszarze zarządzania 
zasobami ludzkimi. W tym przypad-
ku pytanie skierowano do uczestni-
ków i uczestniczek szkoleń w ramach 
projektów Opracowanie koncepcji sys-
temu opisów stanowisk pracy… oraz 
Wartościowanie stanowisk pracy oraz 
zmiany w systemie wynagrodzeń…
Aż 40% respondentów uznało, że 
szkolenia te były kluczowe bądź 

Wykres 6. Wpływ projektu na podniesienie 
kwalifikacji uczestników/czek szkoleń 
w zakresie zasad zarządzania 
zasobami ludzkimi (n=428)

3%

38%

3%
12%

44%

■ zdecydowanie się przyczynił (odegrał kluczową rolę)

■ przyczynił się w znacznym stopniu

■ częściowo się przyczynił 

■ przyczynił się w małym stopniu

■ w ogóle się nie przyczynił

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego CAWI

Bardzo istotnym czynnikiem, który 
mógł wpłynąć negatywnie na od-
biór szkoleń z  zakresu zarządzania 
zasobami ludzkimi, obejmujących 

w  znaczącym stopniu przyczyniły 
się do podniesienia ich kwalifikacji 
w tym obszarze. Nie badano natomiast 
wpływu tychże szkoleń na faktyczną 
zmianę w  funkcjonowaniu urzędu; 
badania jakościowe potwierdziły, że 
wdrażanie nowych standardów war-
tościowania jest w  znacznej mierze 
utrudnione ze względu na brak środ-
ków finansowych, które umożliwiły-
by realną zmianę wynagrodzeń. Tak 
więc, pomimo, że podnosi się wiedza 
pracowników urzędów, na faktyczne 
zmiany systemu kształtowania wy-
nagrodzeń należy jeszcze poczekać.

takie zagadnienia jak wartościowa-
nie stanowisk pracy i  dokonywanie 
ocen pracowniczych, były terminy 
szkoleń. Wielu respondentów i  re-
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spondentek badania jakościowego, 
ale także respondenci badania ankie-
towego wskazywali, że szkolenia te 
odbyły się zbyt późno: Projekt z tego 
zakresu powinien być realizowany 
znacznie szybciej, bezpośrednio po 
wprowadzeniu przepisów wyko-
nawczych do ustawy, tzn. tworzenia 
opisów i wartościowania stanowisk 
pracy w  instytucjach określonych 
w ustawie, a nie po przeprowadze-
niu  pierwszego wartościowania. 
Firm oferujących szkolenie z  tego 
zakresu na rynku usług w  2008 
nie było wiele, a  możliwe terminy 
szkoleń tak odległe, że nastąpiła 
konieczność radzenia sobie z  pro-
blemem wartościowania stanowisk 
pracy w  ramach samej instytucji. 
Z  problemem tym musiały zatem 
zmierzyć się poszczególne urzędy sa-
modzielnie i część z nich zdecydowa-
ła się zamówić podobne szkolenia we 
własnym zakresie nieco wcześniej.

Cel 2. Poprawa jakości 
usług związanych 
z rejestracją 
działalności 
gospodarczej 
i funkcjonowaniem 
przedsiębiorstw

Kolejnym celem, którego realizację 
zmierzono w ramach badania ankie-
towego uczestników i  uczestniczek 

szkoleń, był cel szczegółowy 2., do-
tyczący podnoszenia jakości usług 
skierowanych do przedsiębiorców. 
Pytania z tego zakresu skierowano do 
uczestników i  uczestniczek projek-
tów Poprawa jakości usług świadczo-
nych przez ZUS… oraz pracowników 
urzędów skarbowych, którzy korzy-
stali ze szkoleń w  ramach projektu 
Wdrożenie strategii szkoleniowej. 
Pierwsze z pytań dotyczących wpły-
wu szkoleń na realizację omawiane-
go celu dotyczyło zmian w  postaci 
podniesienie jakości usług skierowa-
nych do przedsiębiorców w urzędzie, 
w którym pracuje respondent/respon-
dentka. Ponad 20% respondentów 
i  respondentek zauważyła kluczowe 
lub istotne znaczenie szkolenia dla 
podniesienia jakości świadczonych 
usług, podczas gdy niemal połowa 
osób uznała ten wpływ za częściowy. 
Jednocześnie 16% wskazało, że szko-
lenie w ogóle nie przyczyniło się do 
zmiany w  tym obszarze. Wynik taki 
nie powinien jednak dziwić. O  ile 
można oczekiwać, że udział w szko-
leniu powinien mieć bezpośrednie 
przełożenie na kwalifikacje pracow-
nika, to już wpływ tego samego szko-
lenia na podniesienie jakości usług 
w danej organizacji uznać należy za 
pośredni. Zmiany widoczne na po-
ziomie urzędów zależeć będą także 
od wielu innych czynników (wpro-
wadzenie odpowiednich standardów, 
procedur, narzędzi) i  zapewne wy-
magać będą także więcej czasu.
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Kolejne pytanie dotyczyło oceny 
wpływu uczestnictwa w  szkoleniu 
na podniesienie kwalifikacji uczest-
nika/uczestniczki w  zakresie spraw-
nej obsługi przedsiębiorców. Łącznie 
niemal 1/3 respondentów wybrała 
jedną z  dwóch najwyższych ocen – 
a więc uznali oni, że szkolenie miało 
kluczowe znaczenie bądź znacznie 
przyczyniło się do podniesienia ich 
kwalifikacji w  tym obszarze. Jednak 

Wykres 8. Wpływ projektu na podniesienie kwalifikacji 
uczestników/czek szkoleń w zakresie sprawnej 
obsługi  spraw przedsiębiorców (n=208)

12%

28%

3%

15%

42%

■ zdecydowanie się przyczynił (odegrał kluczową rolę)

■ przyczynił się w znacznym stopniu

■ częściowo się przyczynił 

■ przyczynił się w małym stopniu

■ w ogóle się nie przyczynił

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego CAWI

Wykres 7. Wpływ projektu na podniesienie jakości usług 
dla przedsiębiorców w urzędach (n=208)

16%
21%

3%

15%

45%

■ zdecydowanie się przyczynił (odegrał kluczową rolę)

■ przyczynił się w znacznym stopniu

■ częściowo się przyczynił 

■ przyczynił się w małym stopniu

■ w ogóle się nie przyczynił

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego CAWI

największa grupa (aż 42%) oceniła 
ten wpływ jako jedynie częściowy. 
Jednocześnie część respondentek 
i  respondentów badania ilościowe-
go wskazała, że dla uzupełnienia 
wiedzy oczekiwaliby oni w większej 
mierze szkoleń, które obejmowałyby 
studia przypadków i więcej praktycz-
nych przykładów dotyczących obsłu-
gi przedsiębiorcy.
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z  prostego powodu – braku środków 
na dostosowanie wynagrodzeń do po-
ziomu, na który wskazywałyby wyni-
ki wartościowania i  ocen. Co  więcej, 
faktyczne zmiany wynagrodzeń, które 
wprowadzono w urzędach, ogranicza-
ły się jedynie do podwyżek; w  przy-
padku, gdy w wyniku wartościowania 
należałoby obniżyć wynagrodzenie 
pracownika, decydowano się zostać 
przy dotychczasowym wynagrodze-
niu. Tym samym nie dokonywano 
żadnych oszczędności. Konieczne jest 
zatem dalsze porządkowanie syste-
mu wynagrodzeń, być może również 
w  oparciu o  wspomniany powyżej 
audyt efektywności pracy. Widoczna 
jest potrzeba wprowadzenia systemu 
motywacyjnego oraz uporządkowania 
form zatrudnienia.

3. Większe wykorzystanie 
wiedzy, która jest już wewnątrz 
administracji publicznej, 
a którą należy uporządkować 
i szerzej upowszechniać.
Dotyczy to przede wszystkim upo-
wszechniania dobrych praktyk i ucze-
nia się od bardziej doświadczonych 
partnerów – tak na gruncie polskim, jak 
i  zagranicznym. Narzędziami tej wy-
miany wiedzy mógłby być program wy-
miany pracowników urzędów, reali- 
zowany na różnych poziomach: mię- 
dzy komórkami organizacyjnymi, re-
sortami lub nawet na poziomie między-
narodowym, na zasadzie podobnej jak 
w przypadku programów twinningu.

● Dalsze potrzeby
Na podstawie przeprowadzonych ba-
dań można wskazać potrzeby dotyczą-
ce rodzajów projektów, które mogłyby 
przyczynić się do realizacji celów, 
a nie są obecnie realizowane. Pożąda-
ne rodzaje działań, które przełożyłyby 
się na realizację celów, obejmują:

1. Przeprowadzenie gruntownego 
audytu zatrudnienia i obciążenia 
pracą w administracji publicznej.
Tego typu działania planowane były 
w  ramach zamkniętego projektu 
Zwiększenie efektywności wyko-
rzystania zasobów ludzkich w  ad-
ministracji rządowej. Audyt taki jest 
niezbędny do podejmowania racjo-
nalnych decyzji o  rozdysponowaniu 
zadań, optymalizacji podziału pracy 
i ewentualnej reorganizacji wewnątrz 
urzędów. W ramach projektu powinno 
zostać przygotowane narzędzie, które 
umożliwiłoby cykliczne monitoro-
wanie efektywności pracy. Potrzeba 
realizacji audytów efektywności była 
także zgłaszana podczas wywiadów 
z niektórymi odbiorcami wsparcia.

2. Dalszą pracę nad 
wdrażaniem zmian w systemie 
zarządzania zasobami ludzkimi 
w administracji publicznej. 
Ani wprowadzenie wymogu realizacji 
ocen okresowych, ani wdrożenie zasad 
wartościowania stanowisk pracy nie 
wpłynęły w  sposób istotny na zmia-
ny w zarządzaniu zasobami ludzkimi 
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4. Wypracowanie dodatkowych 
mechanizmów motywujących 
administrację publiczną do 
większego zorientowania 
na rezultaty.
W  tej chwili takim mechanizmem, 
który jest dopiero tworzony i  który 
w przyszłości powinien przyczynić się 
do zorientowania pracy administracji 
na osiągane rezultaty, jest budżet za-
daniowy. Na obecnym etapie jednak 
nie jest on jeszcze w pełni wdrożony 
– a więc nie jest wykorzystywany do 
monitorowania postępów w realizacji 
celów. Ponadto, nawet w  momencie 
gdy budżetowanie zadaniowe będzie 
funkcjonowało już w pełnym zakresie, 
warto zabezpieczyć także inne sposo-
by weryfikacji zachodzących zmian, 
wychodzące poza sam system admi-
nistracji publicznej.  Z  jednej strony 
widoczna jest wyraźna potrzeba bu-
dowania społeczeństwa obywatelskie-
go, świadomego zadań administracji 
i  potrafiącego je egzekwować. Poza 
kształtowaniem postaw obywatel-
skich warto też informować i  eduko-
wać obywateli o możliwościach, jakie 
dają np. budżet zadaniowy czy ewa-
luacja. Konieczne jest dalsze kształto-
wanie kultury ewaluacji, co przyczyni 
się do podwyższenia transparentności 
administracji.

7.2. Dotychczasowe 
efekty Działania 
5.1 PO KL

W  rozdziale zaprezentowano do-
tychczasowe efekty Działania 5.1 PO 
KL, które zidentyfikowano podczas 
realizacji niniejszego badania ewa-
luacyjnego. Należy mieć na uwadze, 
że, ze względu na moment realizacji 
badania, przedstawione zmiany sta-
nowią część efektów, których wy-
stąpienie jest spodziewane po za-
kończeniu wdrażania Działania 5.1. 
Specyfika działań podejmowanych 
w  ramach realizowanych projektów, 
jak również bieżący stopień zaawan-
sowania części projektów powodują, 
że niektóre efekty będą możliwe do 
zaobserwowania dopiero w przyszło-
ści. W  momencie realizacji badania, 
w  przypadku części projektów nie 
zrealizowano jeszcze istotnych zadań 
projektowych, które mogłyby przy-
czynić się do zmian w  funkcjono-
waniu urzędów objętych wsparciem. 
Również wiele z  efektów tych dzia-
łań, które już miały miejsce, będzie 
widocznych dopiero w  przyszłości, 
co przyznawali również sami respon-
denci. Co więcej, ze względu na brak 
diagnozy funkcjonowania admini-
stracji rządowej na etapie poprzedza-
jącym wdrażanie Działania 5.1 PO 
KL, która mogłaby stanowić bazowy 
punkt odniesienia, ograniczone są 
również możliwości całościowej oce-
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ny zachodzących zmian.
Niektóre z efektów wsparcia są nieła-
twe do zaobserwowania bądź skwan-
tyfikowania. Przykładowo, szkolenia 
podnoszą kompetencje osób w  nich 
uczestniczących, które dzięki zdoby-
tej wiedzy mogą lepiej i sprawniej wy-
konywać swoje obowiązki, co znajduje 
przełożenie np. w jakości tworzonego 
prawa oraz jakości świadczonych 
usług. Jednakże, poza szkoleniami 
organizowanymi w  ramach projek-
tów współfinansowanych z Działania 
5.1 PO KL, pracownicy urzędów ko-
rzystają z  różnych form dokształca-
nia, które również wpływają na ich 
wiedzę i umiejętności, stąd wyłączny 
wpływ tych pierwszych jest trudny 
do oszacowania. Poza tym, grupa 
przedstawicieli danej instytucji, któ-
ra mogła wziąć udział w  szkoleniu 
z  określonej tematyki, była często 
ograniczona do kilku osób, co było 
wskazywane przez respondentów 
jako przyczyna powstrzymywania 
się od oceny ich wpływu na funkcjo-
nowanie urzędu.
Wpływ projektów realizowanych 
w  ramach Działania 5.1 PO KL na 
urzędy objęte wsparciem uzależnio-
ny jest pośrednio od stopnia, w  ja-
kim wcześniej podejmowały one 
działania modernizacyjne. Badane 
instytucje cechowały się zróżnico-
wanym poziomem zaawansowania 
pod względem organizacji i  sposobu 
funkcjonowania. Przykładowo w Mi-
nisterstwie Spraw Zagranicznych od 

kilku lat prowadzony jest proces re-
organizacji w  oparciu o  wdrażanie 
systemów klasy ERP, mający na celu 
poprawę funkcjonowania organiza-
cji. Przedstawiciele instytucji, któ-
re modernizowały się we własnym 
zakresie, skłonni byli przypisywać 
zachodzące zmiany głównie działa-
niom realizowanym samodzielnie. 
Z  tego względu zdarzały się rów-
nież przypadki rezygnacji z  udziału 
w  wybranych projektach Działania 
5.1 PO KL, gdyż nie przewidywano 
wartości dodanej wsparcia w stosun-
ku do już zachodzących zmian or-
ganizacyjnych. Z kolei w przypadku 
mniej zaawansowanych urzędów jed-
nym z cenionych wyników wsparcia 
jest diagnoza działalności instytucji 
(audyty organizacyjne, analiza pro-
cesów), w  ramach której zidentyfi-
kowane zostały obszary wymagające 
zmian. Część tych jednostek podję-
ła bądź planuje podjęcie, w  oparciu 
o otrzymane informacje i rekomenda-
cje, działań zmierzających do moder-
nizacji procesów zarządzania, a  tym 
samym poprawy funkcjonowania. 
Jednak przedstawiciele tych urzędów 
podkreślali, że część zmian wymaga 
istotnych przekształceń, zatem pro-
ces modernizacji zostanie rozłożony 
na długi horyzont czasowy.
Wsparcie udzielane w  ramach Dzia-
łania 5.1 zostało ocenione jako  uży-
teczne z punktu widzenia osiągnięcia 
założonych celów PO KL w obszarze 
dobrego rządzenia, tj. dla poprawy 
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zdolności regulacyjnych admini-
stracji publicznej, poprawy jakości 
usług oraz polityk związanych z  re-
jestracją działalności gospodarczej 
i  funkcjonowaniem przedsiębiorstw 
oraz modernizacji procesów zarzą-
dzania w  administracji publicznej. 
Jednym z  elementów prowadzących 
do realizacji reformy administra-
cji publicznej w Polsce jest poprawa 
funkcjonowania urzędów admini-
stracji publicznej. W opinii przedsta-
wicieli badanych instytucji działania 
podejmowane w  ramach projektów 
były pomocne bądź poprzez wsparcie 
procesu wdrażania usprawnień w ich 
urzędach, bądź poprzez wskazanie 
kierunków pożądanych zmian. Poni-
żej prezentujemy omówienie zmian 
wskazanych przez przedstawicieli in-
stytucji objętych wsparciem, zarówno 
beneficjentów, ale przede wszystkim 
pozostałych urzędów.
Działania podejmowane w ramach re-
alizowanych projektów były pomoc-
ne we wdrożeniu zmian wynikają-
cych z obowiązującego prawa, jak np. 
z  Ustawy o  finansach publicznych, 
w tym w zakresie budżetowania zada-
niowego, a także w zakresie zarządza-
nia zasobami ludzkimi, przyczyniając 
się tym samym do modernizacji pro-
cesów zarządzania w  administracji 
publicznej, w szczególności w obsza-
rach zarządzania finansowego (efekt 
3.1) i zarządzania zasobami ludzkimi 
(efekt 3.2) Przedstawiciele niektórych 
instytucji przyznali, iż pewne działa-

nia, w  szczególności w  obszarze za-
rządzania zasobami ludzkimi,  miały 
miejsce w ich urzędach jeszcze przed 
wprowadzeniem odpowiednich regu-
lacji, jak np. oceny pracownicze czy 
też opracowywanie ścieżek rozwoju 
zawodowego dla pracowników. 
Jednym z  działań podejmowanych 
w ramach znacznej części projektów 
były szkolenia o  zróżnicowanej te-
matyce. Szkolenia, jako jedna z form 
dokształcania pracowników, uzu-
pełniająca działania przewidziane 
w  ramach planów szkoleniowych 
i  pozwalająca pracownikom zdobyć 
dodatkową wiedzę, ocenione zostały 
pozytywnie przez dyrektorów gene-
ralnych urzędów. Niektórzy z  nich 
przyznawali, że ze względu na ogra-
niczone środki budżetowe nie mie-
liby możliwości przeszkolenia pra-
cowników z  tematyki poruszanej na 
szkoleniach organizowanych w  ra-
mach projektów objętych badaniem, 
a  która jest istotna dla modernizacji 
urzędów. Dodatkowo uczestnictwo 
w  szkoleniach wpływa pozytywnie 
na poziom motywacji pracowników. 
Zwrócono również uwagę, że z pun-
ku widzenia administracji rządowej 
jako całości, realizacja szkoleń na tak 
dużą skalę, obok innych korzyści, 
przyczyniła się w  pewnym stopniu 
do ujednolicenia wiedzy i  sposobu 
rozumienia problematyki wybranej 
tematyki oraz popularyzacji jednako-
wego podejścia w zakresie problema-
tyki poruszanej w ramach szkoleń.

dotychczasowe efekty Działania 5.1 PO KL
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Ocena przydatności szkoleń w dużej 
mierze uzależniona jest od ich jako-
ści pod względem merytorycznym 
i  sposobu organizacji. Przykładem 
szkoleń, które spotkały się z wysoką 
oceną, były szkolenia z praktycznych 
aspektów uczestnictwa polskiej ad-
ministracji w  procesie decyzyjnym 
UE. Pozytywnie wypowiadano się 
zarówno o ich jakości, jak i użytecz-
ności w  procesie przygotowawczym 
do polskiej prezydencji w Radzie UE.
Jeżeli chodzi o  użyteczność treści 
przekazywanych w  ramach szkoleń, 
61,5% badanych uczestników/uczest-
niczek szkoleń organizowanych w ra-
mach projektów Działania 5.1 oceniło 
zdobytą wiedzę jako przydatną lub 
bardzo przydatną w  wykonywaniu 
swoich obowiązków zawodowych, 
a  dla prawie 1/3 osób była ono czę-
ściowo przydatna. Z  kolei 9,5% an-
kietowanych  oceniło zdobytą wiedzę 
jako nieprzydatną bądź przydatną 
w niskim stopniu. 
Z  najwyższą oceną pod względem 
przydatności spotyka się wiedza ma-

jąca na celu poprawę w zakresie jako-
ści usług i  polityk związanych z  re-
jestracją działalności gospodarczej 
i  funkcjonowaniem przedsiębiorstw 
(Cel 2. szczegółowy). Zdobytą wie-
dzę oceniło jako bardzo przydatną 
lub przydatną aż 82,6% uczestników/
uczestniczek szkoleń w tym zakresie. 
Wysoki udział tych odpowiedzi daje 
nadzieję, że zrealizowane szkolenia 
przyczynią się do oczekiwanej po-
prawy w obszarze administracyjnych 
uwarunkowań rejestrowania i  pro-
wadzenia działalności gospodarczej. 
Na podobnym poziomie oceniana jest 
wiedza z zakresu poprawy zdolności 
regulacyjnych administracji publicz-
nej (Cel 1. szczegółowy). W przypad-
ku szkoleń podejmowanych celem 
realizacji Celu 3. szczegółowego niż-
szy odsetek osób ocenił zdobywaną 
wiedzę jako bardzo przydatną lub 
przydatną (60%). Natomiast  udział 
respondentów/respondentek, w  opi-
nii których jest ona co najmniej czę-
ściowo przydatna, jest zbliżony do 
pozostałych dwóch celów.

Wykres 9. Ocena przydatności zdobytej wiedzy w wykonywaniu obowiązków 

zawodowych w kontekście celów Priorytetu V PO KL (%), n =2190
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■ bardzo przydatna

■ przydatna

■ częściowo przydatna

■ mało przydatna

■ całkowicie nieprzydatna

Źródło: opracowanie własne  
na podstawie badania ankietowego CAWI
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Poziom przydatności zdobywanej 
wiedzy w opinii uczestników/uczest-
niczek szkoleń jest zróżnicowany. 
Pod tym względem najlepiej oceniane 
są trzy projekty:
Poprawa jakości usług świadczonych 
przez ZUS na rzecz przedsiębiorców;
Promowanie i wdrażanie programów 
udoskonalania i  ujednolicania tech-
nik legislacyjnych w urzędach obsłu-
gujących organy władzy publicznej;
Strategia zarządzania zasobami ludz-
kimi w służbie cywilnej.
W  przypadku tych projektów odse-
tek osób, które wiedzę przekazywaną 
w  czasie szkoleń oceniły jako przy-
datną lub bardzo przydatną, przekra-
cza 80%.
Wiedza zdobyta przez uczestników/
uczestniczki szkoleń w ramach pierw-
szego z ww. projektów przyczynia się 
przede wszystkim do poprawy jakości 
usług związanych z  rejestracją dzia-
łalności gospodarczej i  funkcjono-
waniem przedsiębiorstw, czyli reali-
zacji 2. celu szczegółowego. Wyższa 
jakość świadczonych usług sprzyja 
budowaniu pozytywnego wizerun-
ku administracji publicznej wśród 
sektora przedsiębiorstw. Szkolenia 
przeprowadzone w  ramach projektu 
Promowanie i  wdrażanie progra-
mów udoskonalania i ujednolicania 
technik legislacyjnych w  urzędach 
obsługujących organy władzy pu-
blicznej przyczyniają się do budowy 
potencjału administracji publicznej 
w  zakresie zdolności regulacyjnych. 

Dzięki szkoleniom osoby zaangażo-
wane w  proces legislacyjny zostały 
wyposażone w  umiejętności pozwa-
lające na tworzenie wysokiej jakości 
aktów prawnych, cechujących się 
wysokim poziomem przejrzystości.
Z  kolei najniższą ocenę przydatno-
ści zdobywanej wiedzy stwierdzono 
w przypadku dwóch projektów doty-
czących wdrożenia i wsparcia wdro-
żenia budżetu zadaniowego oraz 
Poprawy jakości zarządzania w ad-
ministracji rządowej – Akademia 
Zarządzania Publicznego II etap. 
W  przypadku projektów obejmują-
cych problematykę wdrażania budże-
tu zadaniowego jednym z możliwych 
działań prowadzących do zwiększe-
nia stopnia przydatności przekazy-
wanej wiedzy jest rozszerzenie grupy 
adresatów szkoleń o pracowników ko-
mórek pozabudżetowych, czyli mery-
torycznych, które uczestniczą w kon-
struowaniu budżetów. Potwierdza to 
następująca przykładowa wypowiedź 
jednego z  dyrektorów generalnych: 
One (szkolenia z  zakresu budżeto-
wego – przyp. red.) co prawda na ra-
zie były dedykowane tylko do tych 
komórek budżetowych, ale myślę, 
że to też należałoby rozszerzyć na 
pozostałe komórki, bo każda z nich 
bierze udział w konstruowaniu bu-
dżetu. 
Ogólna opinia uczestników/uczestni-
czek szkoleń o przydatności przekazy-
wanej wiedzy jest pozytywna. Tylko 
w przypadku dwóch projektów odse-
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opiniuje przekazywaną wiedzę jako 
przydatną lub bardzo przydatną.  
Drugą kategorią pod względem udzia-
łu osób oceniających przekazywaną 
wiedzę jako przydatną bądź wysoce 
przydatną są stanowiska pomocni-
cze, w której wynosi on 61,5%. W po-
zostałych dwóch kategoriach odsetki 
te wynoszą: 60,1% na stanowiskach 
specjalistycznych oraz 58,4% na sta-
nowiskach kierowniczych wyższego 
szczebla.

tek osób oceniających przekazywaną 
wiedzę jako co najmniej przydatną 
jest niższy od 50%. Dla wszystkich 
projektów odsetek respondentów/re-
spondentek, którzy ocenili zdobywa-
ną wiedzę jako co najmniej częściowo 
przydatną, jest wyższy od 80%. 
Ocena przydatności zdobywanej wie-
dzy uzależniona jest od zajmowanego 
stanowiska. Najwyżej jest ona oce-
niana przez osoby na stanowiskach 
kierowniczych niższego szczebla – 
prawie 2/3 przedstawicieli tej grupy 

Wykres 10. Ocena przydatności zdobytej wiedzy  
w wykonywaniu obowiązków zawodowych 
w zależności od zajmowanego 
stanowiska (%), n =2190

Kierownicze wyższego szczebla

Kierownicze niższego szczebla

Samodzielne/specjalistyczne

Pomocnicze
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■ częściowo przydatna         ■ mało przydatna        ■ całkowicie nieprzydatna

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego CAWI

Z kolei najwyższy udział osób, w oce-
nie których zdobyta wiedza była mało 
bądź całkowicie nieprzydatna w wy-
konywanej pracy, stwierdzono w ka-
tegorii samodzielnych/specjalistycz-
nych stanowisk. Wyniósł on 11%, 
podczas gdy w  pozostałych grupach 

kształtował się na poziomie 7-8%.  
Przydatność wiedzy zdobywanej 
w  czasie szkoleń najlepiej oceniają 
pracownicy z krótkim stażem, tj. do 
dwóch lat pracy w administracji pu-
blicznej. W grupie tej najwyższy jest 
odsetek respondentów/respondentek, 
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w opinii których zdobyta wiedza jest 
bardzo przydatna w  wykonywaniu 
obowiązków zawodowych – 20%, 
podczas gdy dla wszystkich kategorii 
wynosi on 14,8%. Grupa pracowni-
ków ze stażem pracy w administracji 
publicznej do dwóch lat wyróżnia 
się również najwyższym odsetkiem 
respondentów oceniających zdoby-
tą wiedzę jako bardzo przydatną lub 
przydatną – 69%. Dla ogółu badanych 
odsetek ten kształtuje się na pozio-
mie 61,4%. Na drugim miejscu, pod 
względem udziału osób oceniających 

zdobytą podczas szkoleń wiedzę jako 
przydatną lub bardzo przydatną, wy-
noszącym 65%, plasuje się kategoria 
osób ze stażem od dwudziestu jeden 
do trzydziestu lat pracy w  admini-
stracji publicznej. Z kolei odsetek ten 
jest najniższy w  przypadku respon-
dentów/respondentek, których staż 
pracy w administracji publicznej wy-
nosi od trzech do pięciu lat i wynosi 
57%. Podobnie w tej grupie najniższy 
jest udział osób oceniających zdo-
bytą wiedzę jako bardzo przydatną – 
12.9%

 Wykres 11. Ocena przydatności zdobytej wiedzy w wykonywaniu 
obowiązków zawodowych w zależności od 
stażu pracy w administracji (%), n=2190
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3–5 lat

6–10 lat

11–20 lat
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30 lat i więcej
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego CAWI

Użyteczność wiedzy przekazywanej 
na szkoleniach znajduje odzwiercie-
dlenie w  częstotliwości jej wykorzy-
stywania w  wykonywaniu obowiąz-
ków, co z  kolei może przyczynić się 
do wystąpienia pożądanych efektów 

wsparcia wdrażanego w  ramach 
Działania 5.1 PO KL. Zdecydowana 
większość uczestników/uczestniczek 
szkoleń zadeklarowała korzystanie 
z  treści przekazywanych w  ramach 
szkoleń. 37,5% badanych przyznało, 
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● Promowanie i wdrażanie 
programów udoskonalania 
i ujednolicania technik 
legislacyjnych w urzędach 
obsługujących organy władzy 
publicznej – 64,7%;
● Poprawa jakości usług 
świadczonych przez ZUS na 
rzecz przedsiębiorców – 63%.

Oba te projekty wyróżniają wysoki 
odsetek osób, które deklarują bardzo 
częste lub częste korzystanie z naby-
tej wiedzy – powyżej 60%, podczas 
gdy dla ogółu projektów wynosi on 
37,5%. Świadczy to o  wysokiej uży-
teczności wiedzy przekazywanej 
podczas szkoleń w ramach ww. pro-
jektów.

Wykres 12. Częstotliwość wykorzystywania wiedzy 
zdobytej w ramach poszczególnych projektów 
przez uczestników/czki szkoleń (%), n=2190
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że często lub bardzo często wykorzy-
stują wiedzę, którą miało udoskona-
lić szkolenie, a  ok. 45% – od czasu 
do czasu, co świadczy o  jej użytecz-
ności w  wykonywaniu obowiązków 
zawodowych. Tylko dla ok. 2,7% od-
biorców szkoleń wiedza ta okazała 
się nieprzydatna, natomiast odsetek 
osób, które korzystają z  niej rzadko, 
wyniósł 14,8%. 
Najczęstsze wykorzystanie wiedzy 
zdobytej podczas szkoleń w  wy-
pełnianiu obowiązków deklarują 
respondenci/respondentki, którzy 
uczestniczyli w  szkoleniach reali-
zowanych w  ramach następujących 
dwóch projektów:
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ników o  najdłuższym stażu pracy 
w administracji, tj. powyżej trzydzie-
stu lat (37,3%) oraz w grupach o sta-
żu trzy – pięć lat oraz sześć – dzie-
sięć lat (odpowiednio 37,0% i 37,2%). 
Z kolei najniższy udział osób często 
lub bardzo często wykorzystujących 
w  pracy informacje przekazywane 
na szkoleniach, wynoszący 34,5%, 
stwierdzono w  grupie osób o  stażu 
zero – dwa lata w administracji. Jed-
nocześnie osoby te najlepiej oceniają 
przydatność tej wiedzy. Różnica ta 
może wynikać z  faktu, że szkole-
nia, chociaż pozwoliły zapoznać się 
z  wieloma zagadnieniami, w  znacz-
nej mierze specyficznymi dla admi-
nistracji publicznej, często dotyczyły 
problematyki związanej z  ogólnym 
funkcjonowaniem administracji, czy 
też były nastawione na wykształce-
nie umiejętności „miękkich”. Z kolei 
ze względu na charakter obowiązków 
na stanowiskach zajmowanych przez 
te osoby (56,4% – specjalistyczne, 
36,4% – pomocnicze), nowe informa-
cje są rzadziej wykorzystywane.

W przypadku projektów, dla których 
odnotowano niższy niż przeciętny 
odsetek korzystania ze zdobytej wie-
dzy (uwzględniając korzystanie co 
najmniej od czasu do czasu), jak np. 
Wdrożenie budżetu zadaniowego 
u wszystkich dysponentów środków 
budżetowych w  latach 2008-2012 
czy też Opracowanie koncepcji sys-
temu opisów stanowisk pracy i war-
tościowania wysokich stanowisk 
państwowych oraz powiązania jego 
wyników z systemem wynagrodzeń, 
należy mieć na uwadze specyfikę pro-
blematyki, której dotyczyły. Przeka-
zywana wiedza dotyczy często zadań, 
które nie są realizowane w trybie cią-
głym, jak przykładowo tworzenie bu-
dżetu zadaniowego, z czego może wy-
nikać relatywnie niższy deklarowany 
poziom częstości jej wykorzystania 
przez osoby biorące udział w  szko-
leniach z  tego zakresu. Najwyższy 
odsetek osób, które często lub bardzo 
często korzystają z  wiedzy zdobytej 
na szkoleniach, stwierdzono w  gru-
pie osób, których staż w administra-
cji wynosi 21-30 lat (38,3%) oraz 11-20 
lat (37,7%). Częstotliwość wykorzy-
stywania wiedzy przez uczestników/
uczestniczki szkoleń o długim stażu 
pracy w administracji publicznej po-
zwala wnioskować, że przekazywane 
treści przyczyniły się do zwiększenia 
ich umiejętności oraz są przydatne 
w  wykonywaniu obowiązków zawo-
dowych. Analogiczny odsetek jest 
nieco niższy w  przypadku pracow-
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ganizacji pracy, a oba te obszary były 
przedmiotem szkoleń, to mają szan-
sę stać się liderami zmian w  swoim 
środowisku. W  rezultacie, podejmu-
jąc działania optymalizujące sposób 
realizacji zadań w  jednostkach, któ-
re nadzorują, kierownicy wyższego 
szczebla przyczynią się do zmian 
w funkcjonowaniu urzędów objętych 
wsparciem. 
Drugą grupą, w  której odsetek ten 
jest również wysoki, są osoby na sta-
nowiskach samodzielnych lub spe-
cjalistycznych. W przypadku dwóch 
pozostałych kategorii, tj. stanowisk 
kierowniczych niższego szczebla 
oraz pomocniczych, udział osób bar-
dzo często lub często korzystających 
ze zdobytej wiedzy jest nieco niższy 
i  wynosi odpowiednio 36,2% oraz 
35,5%.

Wykres 13. Częstotliwość wykorzystywania 
zdobytej wiedzy przez uczestników/czki 
szkoleń w zależności od zajmowanego 
stanowiska (%), n =2190
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego CAWI

Zdobyta na szkoleniach wiedza jest 
najczęściej wykorzystywana przez 
osoby zajmujące kierownicze stano-
wiska wyższego szczebla. W  sumie 
39,8% respondentów z  tej grupy od-
powiedziało, iż korzysta z informacji 
i  umiejętności nabytych w  wyniku 
uczestnictwa w  szkoleniach. Korzy-
stanie z  wiedzy zdobytej na szkole-
niach przez kierowników wyższe-
go szczebla jest szczególnie istotne 
z  punktu widzenia efektów wspar-
cia w  ramach Działania 5.1 PO KL. 
Ze względu na zakres posiadanych 
kompetencji osoby te mają istotny 
wpływ na organizację pracy w podle-
głych im jednostkach (urzędach bądź 
komórkach). Jeżeli osoby te zostały 
przekonane do korzyści płynących 
z  modernizacji, jak również mają 
wiedzę w  zakresie odpowiedniej or-
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Część respondentów/respondentek 
wypowiadała się pozytywnie o szko-
leniach z tematyki finansowo-budże-
towej (zamówienia publiczne, finanse 
publiczne, rachunkowość zarządcza), 
oceniając je jako istotne z punktu wi-
dzenia funkcjonowania urzędu. Uży-
teczność szkoleń wynikała w  dużej 
mierze z warsztatowej formy, w której 
były prowadzone, jak również zapre-
zentowania przykładów możliwych 
rozwiązań. Wiedza merytoryczna 
zdobyta przez uczestników i  uczest-
niczki szkoleń przełożyła się na 
wdrożenia lub plany implementacji 
usprawnień w tych obszarach w wy-
branych urzędach, poprzez adaptację 
rozwiązań prezentowanych podczas 
szkoleń. W  szczególności dotyczy to 
urzędów wojewódzkich. Przykładowo 
zmiany dotyczą obszaru prowadzenia 
postępowań o  udzielenie zamówień 
publicznych. Usprawnienia wprowa-
dzane w tych obszarach przyczyniają 
się do realizacji 3. celu szczegółowego 
priorytetu, tj. modernizacji procesów 
zarządzania w administracji publicz-
nej, w  szczególności zarządzania fi-
nansowego. 
Projekty realizowane w ramach Dzia-
łania 5.1 PO KL przyczyniły się w nie-
których urzędach do zmian w zakre-
sie zarządzania zasobami ludzkimi 
i wprowadzenia nowych standardów 
w  tym obszarze (cel 3. Priorytetu V 
PO KL). W  szczególności dotyczy to 
polityki szkoleniowej w  niektórych 
urzędach, w  których ten obszar był 

wcześniej zaniedbywany. Objęcie 
wsparciem przyczyniło się do tego, że 
zaczęto stosować podejście systemowe 
do podnoszenia kompetencji kadr. Do 
nowych praktyk stosowanych w tych 
instytucjach należą m.in.: przeprowa-
dzanie diagnozy zapotrzebowania na 
szkolenia w  poszczególnych komór-
kach organizacyjnych, sporządzanie 
planu działań mających na celu pod-
noszenie kwalifikacji zawodowych 
pracowników na początku każdego 
roku oraz wcześniejsze zabezpiecza-
nie środków (w  tym własnych) tak, 
aby założony plan mógł być konse-
kwentnie realizowany. Większą wagę 
przywiązuje się również do jakości 
szkoleń i  stopnia ich dopasowania 
do potrzeb konkretnego pracownika. 
W  przypadku jednego z  beneficjen-
tów Działania 5.1 PO KL realizacja 
projektu systemowego przyczyniła się 
do wprowadzenia dodatkowych stan-
dardów w  zakresie szkoleń. Zmiany 
te zostały szerzej omówione przy pre-
zentacji studium przypadku Zakładu 
Ubezpieczeń Społecznych.
Liczba przedstawicieli danej in-
stytucji, którzy mogli wziąć udział 
w konkretnym szkoleniu, była często 
ograniczona do kilku osób. W  wie-
lu obszarach działalności urzędów 
wskazane jest, aby informacja była 
przekazywana do większej liczby osób 
– dopiero wówczas może zaistnieć 
zmiana. W  celu rozpowszechniania 
wiedzy przekazywanej na szkoleniach 
niektóre z urzędów wprowadziły sys-
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trzebami szkoleniowymi urzędów 
a  liczbą osób, które mają możliwość 
skorzystania z oferowanych szkoleń. 
Z jednej strony już samo wprowadze-
nie systemu szkoleń kaskadowych 
w  wybranych urzędach stanowi 
zmianę w  zakresie poprawy zarzą-
dzania i  funkcjonowania jednostek 
administracji publicznej, zgodnie z 3. 
celem szczegółowym Priorytetu V PO 
KL. Dodatkowo osiągnięciu celów 
Priorytetu sprzyja również wzrost 
wiedzy z  wybranego obszaru wśród 
znacznej części pracowników danej 
instytucji, będący następstwem we-
wnętrznych szkoleń kaskadowych, 
który może przełożyć się na rzeczy-
wistą zmianę w  jej funkcjonowaniu 
w danym obszarze, a także podniesie-
nia jakości świadczonych usług oraz 
tworzonego prawa (w  zależności od 
kompetencji urzędu).
Wartością dodaną szkoleń jest moż-
liwość spotkania się i  wymiany do-
świadczeń przez uczestników. Szko-
lenia stanowiły okazję do tego, aby 
osoby zajmujące się daną tematyką 
dzieliły się rozwiązaniami, które sto-
sują w swojej pracy bądź które funk-
cjonują w  ich urzędzie, co sprzyjało 
wymianie dobrych praktyk. Ponad-
to nawiązane kontakty są podtrzy-
mywane również po zakończeniu 
udziału w  szkoleniu i  umożliwiają 
uczestnikom/uczestniczkom skon-
sultowanie, drogą nieformalnych 
kontaktów, problematycznych kwe-
stii w obszarze ich działalności, które 

tem szkoleń kaskadowych. Jest to 
praktyka polegająca na tym, iż osoby, 
które uczestniczyły w  szkoleniach 
organizowanych w  ramach projek-
tów Działania 5.1 PO KL, prowadzą 
następnie wewnętrzne szkolenia dla 
pozostałych pracowników instytucji, 
z której pochodzą. Dzięki temu liczba 
osób, które korzystają z wiedzy prze-
kazywanej w ramach szkoleń projek-
towych, jest w rzeczywistości wyższa 
niż liczba ich uczestników. Szkolenia 
te organizowane są przez urzędy we 
własnym zakresie, na zasadzie szko-
leń wewnętrznych, a  ich tematyka 
odpowiada tematyce szkoleń, w  któ-
rych uczestniczyli przedstawiciele 
urzędów. Przykładowo w  jednym 
z ministerstw przeprowadzono na tej 
zasadzie szkolenia z  budżetu zada-
niowego dla pracowników komórek 
merytorycznych, które uczestniczą 
w  procesie konstruowania budże-
tu, gdyż szkolenia były adresowane 
głównie do pracowników komórek 
finansowo-budżetowych. Przykłado-
wo działania tego typu podejmowano 
w  Ministerstwie Infrastruktury oraz 
w  Ministerstwie Zdrowia. Podjęcie 
tego typu inicjatywy przez urzędy 
objęte wsparciem jest wynikiem ca-
łokształtu działalności szkoleniowej 
realizowanej w  ramach projektów 
współfinansowanych z  Działania 
5.1 PO KL i  stanowi efekt dodatko-
wy wdrażanego wsparcia. Istotnym 
czynnikiem jest również dyspro-
porcja pomiędzy rozpoznanymi po-
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pojawiają się w codziennej pracy czy 
też wynikają ze zmiany obowiązują-
cych przepisów. Możliwość uzyska-
nia pomocy od osób o zbliżonym za-
kresie merytorycznym obowiązków, 
znających dodatkowo uwarunkowa-
nia funkcjonowania administracji, 
jest oceniane jako wysoce użyteczne. 
Dodatkowy efekt w postaci sieciowa-
nia jest istotny z  punktu widzenia 
modernizacji procesów zarządzana 
w  administracji publicznej (3. cel 
szczegółowy Priorytetu V PO KL). 
Nawiązane kontakty będą sprzyja-
ły transferowi wiedzy w  zakresie 
rozwiązań stosowanych w  różnych 
urzędach. Dzięki temu dobre prak-
tyki stosowane w  jednej instytucji 
mają szansę zostać zaimplementowa-
ne w innych urzędach, co przyczyni 
się do upowszechnienia usprawnień 
zarządczych. W niektórych przypad-
kach zgłaszano potrzebę utworzenia 
narzędzia umożliwiającego wymianę 
informacji wewnętrznie, pomiędzy 
instytucjami administracji publicz-
nej. Istnienie tego typu potrzeby jest 
korzystne z  punktu widzenia wdra-
żaniu międzyresortowego intranetu, 
zawierającego m.in. bazę wiedzy oraz 
bazę osób zatrudnionych w  admini-
stracji publicznej wraz z prezentacją 
ich kompetencji, w  ramach projektu 
Modernizacja systemu zarządzania 
i  przepływu informacji w  admini-
stracji rządowej szczebla central-
nego i  daje nadzieję, że narzędzie 
spotka się z  zainteresowaniem adre-

satów, a  w  konsekwencji przyniesie 
spodziewane efekty. Towarzysząca 
szkoleniom możliwość wymiany do-
świadczeń i  nawiązania kontaktów, 
czyli tzw. networking, zostały szcze-
gólnie docenione przez dyrektorów 
generalnych, którzy są odpowiedzial-
ni za całościową organizację pracy 
w instytucji. 
Wdrożenie systemu wartościowania 
stanowisk pracy pozwoliło uporząd-
kować i podniosło przejrzystość zasad 
wynagradzania w  administracji pu-
blicznej, a dodatkowo przeprowadzo-
ny został audyt zadań realizowanych 
na danym stanowisku pracy. W czę-
ści urzędów wyniki wartościowania 
zostały przełożone na wysokość wy-
nagrodzeń pracowników, prowadząc 
tym samym do usprawnień w obsza-
rze zarządzania zasobami ludzkimi. 
Przedstawiciele pozostałych przy-
znawali, że ze względu na niedosta-
teczne środki pozostające w dyspozy-
cji instytucji, dostosowanie poziomu 
wynagrodzeń do systemu wartościo-
wania stanowisk pracy miało ograni-
czony charakter, co przekłada się na 
ocenę całego projektu. Przykładowo 
przedstawiciel jednego z  urzędów 
objętych wsparciem przyznał, że (…) 
nie udało się na podstawie wyników 
wartościowania dokończyć tego pro-
cesu, a to było istotą, to znaczy wła-
śnie zmiany w  systemie wynagro-
dzeń. Te kwoty, które dostaliśmy, 
były zbyt małe.  Jednakże w niektó-
rych urzędach skierowanie nawet 
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ograniczonych środków do komórek, 
których pracownicy mają kompeten-
cje pożądane i  lepiej wynagradzane 
czy to w  innych jednostkach admi-
nistracji publicznej, czy też poza sek-
torem, pozwoliło w pewnym stopniu 
ograniczyć fluktuację pracowników 
(obok zmieniających się uwarunko-
wań na rynku pracy). Tym samym 
udało się zahamować odpływ wiedzy 
z  instytucji (przykładowo problem 
ten dotyczy osób związanych z  pro-
cesem legislacji). Dzięki zatrzymaniu 
osób o wysokich kompetencjach me-
rytorycznych, służących posiadanym 
doświadczeniem również innym pra-
cownikom, urzędy mogą doskonalić 
swoje funkcjonowanie, tak aby coraz 
lepiej i  sprawniej realizować swoje 
zadania, w  tym m.in. tworzyć odpo-
wiedniej jakości regulacje prawne 
(cel 1.) oraz świadczyć na odpowied-
nim poziomie usługi dla klientów ze-
wnętrznych, w  szczególności przed-
siębiorstw (cel 2.). Wdrożony system 
wartościowania jest cenną podstawą, 
która, przy odpowiedniej dostępności 
środków, może stanowić użyteczne 
narzędzie do motywowania pracow-
ników. Ponadto wdrożony system 
wartościowania stanowisk jest istot-
nym ułatwieniem w procesie przygo-
towywaniu opisu stanowiska pracy 
i jego wartościowania na potrzeby re-
krutacji, co wpłynęło na usprawnie-
nie tego procesu w części urzędów. 
Kolejny obszar, w  którym wsparcie 
w  ramach Działania 5.1 wywołało 

zmiany, to komunikacja i wewnętrz-
ny przepływ informacji. Poprawa 
przepływu informacji wewnątrz jed-
nostek administracji publicznej sama 
w sobie stanowi istotne usprawnienie 
zarządcze, jak również jest podsta-
wą do kolejnych działań z  zakresu 
modernizacji procesów zarządzania, 
służących osiąganiu celu 3. Priory-
tetu V PO  KL. Niektóre z  urzędów, 
w  których zdiagnozowano (głównie 
w  wyniku działań realizowanych 
w ramach projektu Poprawa zdolno-
ści zarządczych w  urzędach admi-
nistracji rządowej) brak przepływu 
informacji pomiędzy komórkami or-
ganizacyjnymi, zdecydowały się pod-
jąć działania mające na celu poprawę 
w tym obszarze. Jednym z rozwiązań 
było utworzenie serwisu intrane-
towego, w  którym umieszczane są 
różne materiały, jak np. zarządzenia 
ministra, zarządzenia dyrektora ge-
neralnego dotyczące funkcjonowa-
nia ministerstwa, opinie prawne czy 
też katalog publikacji dostępnych 
w  bibliotece ministerstwa. Dodatko-
wo intranet pełni funkcję platformy 
komunikacyjnej. Wprawdzie trudno 
ocenić, w  jakim stopniu pracownicy 
wykorzystują narzędzia informatycz-
ne do wymiany informacji, jednak 
sama ich dostępność stanowi podsta-
wę, na której można tworzyć lepszy 
system komunikacji wewnątrz insty-
tucji.
Realizowane projekty zwiększyły go-
towość urzędów objętych wsparciem 
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do wykorzystywania narzędzi infor-
matycznych. Obok narzędzi służą-
cych komunikacji, wprowadzane są 
rozwiązania służące innym celom, 
jak np. przebiegowi wybranego pro-
cesu w  wersji elektronicznej. Przy-
kładowo w jednej instytucji zdiagno-
zowano problem w  zakresie obsługi 
skarg; głównie przyczyniła się do tego 
realizacja projektu Poprawa zdolno-
ści zarządczych w  urzędach admi-
nistracji rządowej. Ze względu na 
znaczną liczbę skarg wpływających 
do urzędu, nie zawsze posiadano 
wiedzę odnoszącą się do stopnia za-
awansowania procesu ich rozpatry-
wania, które ze względu na wymogi 
ustawowe musi zostać zakończone 
w określonym terminie. Zatem w celu 
uporządkowania tego procesu zdecy-
dowano się wprowadzić odpowiednie 
narzędzie informatyczne. Zmiana ta 
jest istotna, gdyż dotyczy relacji urzę-
du z otoczeniem zewnętrznym i przy-
czynia się do poprawy jakości obsługi 
klienta, a  także poprawy wizerunku 
administracji publicznej w  oczach 
otoczenia zewnętrznego. Z kolei nie-
które jednostki dokonały wdrożenia 
elektronicznego obiegu dokumentów 
lub planują je.
Jednym z  interesujących przykła-
dów efektów wsparcia realizowane-
go w ramach projektu Modernizacja 
systemów zarządzania i  podnosze-
nie kompetencji kadr poprzez re-
alizację wdrożeń usprawniających 
ukierunkowanych na poprawę pro-

cesów zarządzania w administracji 
rządowej jest rejestracja Minister-
stwa Środowiska w unijnym systemie 
EMAS (System Ekozarządzania i Au-
dytu). Obok zmian w  zakresie funk-
cjonowaniu ministerstwa i  uporząd-
kowania procesów, wynikających 
z  wdrożenia zarządzania środowi-
skowego zgodnie z wytycznymi Roz-
porządzenia EMAS, istotny jest rów-
nież inny efekt. Z  punktu widzenia 
wizerunku administracji publicznej 
w oczach otoczenia zewnętrznego ko-
rzystny jest fakt, że instytucja wdra-
ża promowany przez siebie system, 
zgodny z  obszarem jej działalności, 
który potwierdza, że Ministerstwo 
działa zgodnie z upowszechnianymi 
postulatami. Ponadto system EMAS 
wymaga ciągłego doskonalenia się, 
a  proces wdrażania zmian nie koń-
czy się wraz z rejestracją. Warto jed-
nocześnie podkreślić, że EMAS to 
system, który z  powodzeniem może 
zostać wprowadzony w  dowolnym 
urzędzie, prowadząc do zmniejszenia 
jego presji na środowisko.
W przypadku urzędów, które jeszcze 
przed wdrażaniem wsparcia w  ra-
mach Działania 5.1 PO KL podejmo-
wały we własnym zakresie działania 
mające na celu poprawę zarządzania 
i  funkcjonowania instytucji, pro-
jekty przyczyniły się do dalszych 
procesów udoskonalania. Obszary, 
w których podejmowane były dalsze 
ulepszenia, uzależnione są od wcze-
śniejszych działań realizowanych 
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przez urzędy. Przykładem urzędu 
zaawansowanego pod kątem uspraw-
niania swojego funkcjonowania na 
etapie poprzedzających wdrażanie 
wsparcia w  ramach Działania 5.1 
PO KL jest Ministerstwo Gospodar-
ki. W  Ministerstwie funkcjonuje już 
system ISO 9001, a także nakładka do 
systemu ISO 9001 dotyczącą przeciw-
działania zagrożeniom korupcyjnym 
oraz w  ośmiu komórkach organiza-
cyjnych trwa proces wdrażania sys-
temu zarządzania bezpieczeństwem 
informacji, a w kolejnym roku plano-
wane jest objęcie nim całego urzędu. 
Wprowadzany jest również integro-
wany system zarządzania, który ma 
celu m.in. połączenie ww. trzech 
systemów. Ponadto w  Ministerstwie 
Gospodarki wdrożono podejście pro-
cesowe oraz projektowe. Wszystkie te 
rozwiązania stanowiły ramy i warun-
kowały odbiór wsparcia oferowanego 
w ramach Działania 5.1. Zastosowano 
dwutorowe podejście; z jednej strony 
starano się wykorzystać realizowa-
ne działania na rzecz doskonalenia 
funkcjonowania rozwiązań wdrożo-
nych wcześniej w Ministerstwie (jak 
np. zarządzanie jakością), a  z  dru-
giej szczególną uwagę zwrócono na 
nowe obszary, takie jak podniesienie 
efektywności zarządzania zasobami 
ludzkimi w  służbie cywilnej (nabór 
pracowników i oceny pracownicze).
Dodatkową korzyścią z  projektów, 
w ramach których prowadzono audy-
ty organizacyjne bądź inne tego typu 

działania benchmarkingowe, wska-
zywaną przez znaczną część respon-
dentów i  respondentek, jest wiedza 
o  funkcjonowaniu innych urzędów 
i możliwość porównania własnej in-
stytucji z pozostałymi. W szczególno-
ści dotyczy to projektu Poprawa ja-
kości zarządzania w  administracji 
rządowej – Akademia Zarządzania 
Publicznego II etap, w  ramach któ-
rego wskazano dobre praktyki stoso-
wane w innych urzędach, stanowiące 
przykłady rozwiązań, które mogą zo-
stać zaimplementowane celem popra-
wy funkcjonowania w  pozostałych 
instytucjach. W przypadku projektów 
o  charakterze doradczym zwrócono 
uwagę, że wybór danego urzędu do 
pilotażu, w  ramach którego zapew-
nione jest wsparcie podmiotów ze-
wnętrznych, zwiększa prawdopodo-
bieństwo wprowadzenia usprawnień. 
Niektórzy z respondentów przyznali, 
że szanse na rozpoczęcie procesu 
wdrożenia zmian znacznie maleją 
w przypadku, gdy danemu urzędowi 
nie zostanie zapewnione doradztwo. 
Obok bezpośrednich zmian zacho-
dzących w funkcjonowaniu urzędów 
w wyniku wsparcia wdrażanego w ra-
mach Działania 5.1 PO KL, z  punk-
tu widzenia długofalowej reformy 
administracji publicznej w  Polsce 
istotnym efektem jest zmiana men-
talności zarówno na poziomie osób 
odpowiedzialnych za organizację 
pracy w urzędach, jak i pracowników 
niższego szczebla, która jest wyni-
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kiem ogółu działań podejmowanych 
w projektach Działania 5.1.
Zwiększenie świadomości osób zaj-
mujących stanowiska kierownicze 
odnośnie do korzyści płynących 
z  modernizacji procesów powoduje 
nie tylko wzrost gotowości do wdro-
żenia „odgórnie” zalecanych uspraw-
nień, ale również zwiększa prawdo-
podobieństwo, że będą one z własnej 
inicjatywy poszukiwały lepszych 
rozwiązań dla swoich urzędów. 
Z  drugiej strony, aby możliwe było 
rzeczywiste wprowadzenie uspraw-
nień, podlegli im pracownicy niż-
szych szczebli muszą wykazywać 
otwartość na proponowane zmia-
ny. Dyrektorzy generalni urzędów 
objętych wsparciem przyznają, że 
wśród uczestników szkoleń daje się 
zauważyć zwiększoną otwartość na 
wprowadzanie zmian i  usprawnień. 
Przykładowo odzwierciedla to nastę-
pujące stwierdzenie: Pewnie zmia-
ny widać, na pewno jeżeli chodzi 
o  podejście. (…) przede wszystkim 
ważne jest, aby pracowników prze-
konać do tego, co się robi. Bo same 
pomysły, jeżeli się nie potrafi skupić 
grupy osób, które są świadome, że 
te rozwiązania są dobre, to wtedy 
samo wdrażanie jest bardzo trudne. 
Natomiast im większą grupę osób 
przekonamy do tego, że naprawdę to 
warto robić, że to przyniesie lepsze 
rozwiązania, to wtedy jest łatwiej. 
Zaobserwowane zmiany gotowości 
wśród osób objętych działaniami 

projektowymi są wysoce pożądane, 
gdyż stanowią podstawę do dalszych 
działań modernizacyjnych. Świadczą 
również o  tym, że projekty realizo-
wane w ramach Działania 5.1 PO KL 
przyczyniają się do kształtowania 
wśród kadr administracji publicznej 
postaw sprzyjających jej reformie.  
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8. Środowisko 
realizacji celów 
szczegółowych przez 
Działanie 5.1 PO KL

8.1. Struktura 
instytucjonalna 
Działania 5.1 PO KL

8.1.1. Instytucje 
zaangażowane 
we wdrażanie 
Działania 5.1 PO

Struktura wdrażania Działania 5.1 PO 
KL obejmuje następujące instytucje:

● Instytucja Zarządzająca – Minister 
właściwy ds. rozwoju regionalnego 
– Departament Zarządzania 
Europejskim Funduszem 
Społecznym w Ministerstwie 
Rozwoju Regionalnego;
● Instytucja Pośrednicząca – brak 
– koordynację zadań zapewnia 
Instytucja Zarządzająca PO KL;
● Instytucja Wdrażająca (Instytucja 
Pośrednicząca II stopnia) – 
Kancelaria Prezesa Rady Ministrów 
– Biuro Dyrektora Generalnego.

Napotkane podczas wdrażania Dzia-
łania 5.1 PO KL problemy, związane 

z  przyjętą strukturą instytucjonal-
ną, są w  znacznej mierze pochodną 
ogólnokrajowej sytuacji w  zakresie 
reformowania administracji publicz-
nej. Stąd też ocena struktury instytu-
cjonalnej Działania 5.1 PO KL została 
przeprowadzona w  kontekście kra-
jowej struktury instytucji odpowie-
dzialnych za funkcjonowanie admi-
nistracji publicznej w Polsce. 

● Przywództwo

Istotną cechą krajowej struktury jest 
brak jasno określonej jednostki (insty-
tucji, komórki organizacyjnej, osoby, 
która byłaby liderem zmian i ponosi-
ła odpowiedzialność za komplekso-
wą reformę administracji publicznej 
(z ang. owner), zarówno rządowej, jak 
i samorządowej. Podobnie w struktu-
rze wdrażania Działania 5.1 PO KL, 
zaznacza się widoczny brak instytu-
cji o tego typu zakresie kompetencji, 
na poziomie Instytucji Pośredniczą-
cej, co przekłada się również na osią-
ganie efektów projektów wdrażanych 
w ramach Działania 5.1. W pewnym 
stopniu funkcję tę pełni Szef Służby 
Cywilnej, jednak zakres kompetencji 
tego organu skupia się wokół zarzą-
dzania zasobami ludzkimi w służbie 
cywilnej i  nie obejmuje wszystkich 
obszarów, które pozwoliłyby na kom-
pleksowe podejście do reformy admi-
nistracji publicznej. Przykładowym 
obszarem jest informatyzacja, która 
obejmuje m.in. świadczenie usług 
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drogą elektroniczną, a  także wymia-
nę informacji wewnątrz administra-
cji publicznej. Z kolei uporządkowa-
nie tych obszarów byłoby korzystne 
z  punktu widzenia innych, bardziej 
„miękkich” działań modernizacyj-
nych.
Wprowadzanie zmian w  funkcjono-
waniu urzędów wymaga lidera, któ-
ry będzie w stanie sprecyzować cele 
i zakres modernizacji oraz przekonać 
o  jej potrzebie pozostałych interesa-
riuszy. Jego nieobecność oznacza nie 
tylko brak jednostki, która byłaby 
w stanie wywrzeć wpływ na pozosta-
łe urzędy, zmobilizować je do zmian 
i wyegzekwować pożądane działania, 
ale która byłaby również odpowie-
dzialna za gromadzenie informacji 
o  inicjatywach oddolnych podejmo-
wanych przez poszczególne urzędy 
i dobrych praktykach w zakresie ich 
funkcjonowania oraz promowanie 
sprawdzonych już rozwiązań. Brak 
lidera utrudnia także rozliczanie 
z  osiąganych efektów. Z  problemem 
tym powiązany był również brak stra-
tegii czy programu, który w  sposób 
kompleksowy diagnozowałby pro-
blemy administracji i wyznaczał cele 
oraz kierunki działań. Dla skutecznej 
realizacji działań reformatorskich 
niezbędne jest polityczne wsparcie 
i  jednoznaczne wskazanie, że tego 
typu działania są konieczne.
Po części konsekwencją braku przy-
wództwa, czy też braku właściciela 
zmian w  administracji publicznej 

jest obecny kształt Priorytetu V PO 
KL. Ze względu na fakt, że kompe-
tencje związane z  reformowaniem 
administracji publicznej pozostają 
rozproszone, niemożliwe było wy-
znaczenie instytucji odpowiedzialnej 
za całość projektów realizowanych 
w  ramach Priorytetu. Poszczególne 
Działania wdrażane są przez różne 
IP II, których zakres kompetencji 
jest najbliższy zakresowi interwencji 
przewidzianemu w  ramach danego 
Działania. Tym samym poszczególne 
Działania realizowane są w znacznej 
mierze niezależnie od siebie. Niesie 
to ryzyko, że podobne inicjatywy 
będą realizowane w  sposób niesko-
ordynowany, a tym samym zatracony 
zostanie potencjał synergii czy kom-
plementarności działań. System re-
alizacji Priorytetu V PO KL obrazuje 
zatem szerszy problem braku właści-
ciela zmian w polskiej administracji 
publicznej. Zmiany w  tym zakresie 
nie leżą oczywiście w gestii IP II, na-
leży jednak o  tym problemie pamię-
tać, analizując osiągane efekty.
Istotnym problemem związanym 
z  brakiem lidera zmian jest rozpro-
szenie kompetencji w obszarach, któ-
re wymagają zmian dla osiągnięcia 
pożądanych efektów pomiędzy różne 
resorty. Uniemożliwia to komplekso-
we podejście do reformy administra-
cji rządowej, a tym samym osiąganie 
efektów synergii. Priorytet V ma na 
celu m.in. modernizację procesów 
zarządzania w administracji publicz-
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nej oraz poprawę jakości świadczenia 
wybranych usług. Zgodnie ze współ-
czesnymi trendami w  zarządzaniu, 
dla rzeczywistej modernizacji insty-
tucji niezbędne jest wykorzystanie 
odpowiednich systemów informa-
tycznych. Dotyczy to zarówno we-
wnętrznego funkcjonowania urzę-
dów, jak również usług świadczonych 
dla klientów zewnętrznych. Stąd ko-
nieczne jest zapewnienie komplek-
sowego podejścia do usprawniania 
instytucji. Przykładowo równolegle 
mogą być prowadzone następujące 
zadania: audyt organizacyjny wraz 
z opisem procesów, identyfikacja pro-
cesów, które mogą odbywać się z wy-
korzystaniem drogi elektronicznej 
wraz z  wdrożeniem odpowiednich 
narzędzi informatycznych, szkolenia 
mające na celu wykształcenie umie-
jętności pracowników pozwalających 
na efektywne wykorzystanie dostęp-
nych narzędzi, a także reorganizacja 
instytucji, jeżeli zidentyfikowano taką 
konieczność. O ile audyt oraz szkole-
nia to typy zadań, które są realizo-
wane w ramach Działania 5.1, o tyle 
działania związane z informatyzacją 
współfinansowane są w ramach Pro-
gramu Operacyjnego Innowacyjna 
Gospodarka (w  szczególności VII Oś 
Priorytetowa), a należą do kompeten-
cji Ministerstwa Spraw Wewnętrz-
nych i Administracji. 
Instytucje, które są beneficjentami 
i  jednocześnie odbiorcami wsparcia 
w ramach Działania 5.1 PO KL, mają 

możliwość skoordynowania działań 
realizowanych w ramach tych dwóch 
Programów Operacyjnych na swoim 
terenie tak, aby w możliwie najwyż-
szym stopniu służyły one realizacji 
założonych celów. Inaczej sytuacja 
wygląda w  przypadku urzędów ob-
jętych wsparciem, niebędących bez-
pośrednio beneficjentami. Mają one 
ograniczone możliwości wpływu na 
działania podejmowane w  ramach 
projektów, a  tym samym dostosowa-
nia wsparcia do własnych potrzeb. 
Dotyczy to zarówno projektów reali-
zowanych w ramach Działania 5.1 PO 
KL, jak i  tych współfinansowanych 
z  VII Osi Priorytetowej PO IG. Stąd 
koordynowanie tych, jak i  innych 
typów zadań realizowanych w  in-
stytucjach administracji publicznej, 
powinno odbywać się na poziomie 
wyższym niż w instytucjach objętych 
wsparciem, tak aby z  jednej strony 
zapewnić komplementarność realizo-
wanych działań oraz synergię osiąga-
nych efektów z drugiej. 
Konieczność koordynacji działań 
w  tym zakresie została dostrzeżona, 
co potwierdzają zapisy Planu Działa-
nia dla Priorytetu V PO KL na 2009 
r. W Planie przewidziano utworzenie 
grupy roboczej, której celem będzie 
wypracowanie narzędzi służących za-
pewnieniu wspierania przedsięwzięć 
podejmowanych w  ramach innych 
krajowych programów operacyjnych, 
w szczególności VII Osi Priorytetowej 
PO IG. Wyniki niniejszego badania 
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potwierdzają potrzebę utworzenia 
takiej grupy, która obok ww. zadań 
byłaby odpowiedzialna również za 
zapewnienie, że inicjatywy podej-
mowane w  projektach w  ramach 
Działania 5.1 PO KL uwzględniają 
działania realizowane w  projektach 
VII Osi Priorytetowej PO IG. Grupę 
tworzyliby przede wszystkim przed-
stawiciele IP/IP2 Działania 5.1 PO 
KL oraz VII Osi Priorytetowej PO 
IG. Jako że projekty Działania 5.1 PO 
KL mają charakter wtórny do zadań 
realizowanych w  projektach VII Osi 
Priorytetowej PO IG, wiodącą funkcję 
pełniłaby IP dla tej ostatniej. Przy-
kładowym zadaniem grupy roboczej 
byłaby identyfikacja, jakiego typu 
projekty mogłyby zostać zrealizowa-
ne w ramach Działania 5.1 PO KL, tak 
aby korzystając z wyników projektów 
VII Osi Priorytetowej PO IG, wdrażać 
usprawnienia zarządcze w  admini-
stracji publicznej. Przedmiotem prac 
grupy roboczej mogłyby być również 
nowo składane wnioski o dofinanso-
wanie w ramach Działania 5.1 PO KL, 
w celu zidentyfikowania, jakiego typu 
działania podejmowane w projektach 
VII Osi Priorytetowej PO IG powinny 
zostać uwzględnione w projekcie (np. 
e-PUAP). 
Innym przykładem, jak brak lidera 
oraz strategii zmian w administracji 
publicznej przekłada się na komple-
mentarność oraz możliwość reali-
zacji pewnych działań, jest kwestia 
racjonalizacji zatrudnienia w  admi-

nistracji, które spotyka się z  niskim 
poparciem ze strony urzędów. Zgo-
da na racjonalizację zatrudnienia 
uzależniona jest w  znacznej mierze 
od wcześniejszego uporządkowa-
na innych obszarów. Jako przykład 
czasochłonnych zadań, podawano 
obowiązki związane ze sprawozdaw-
czością. Z perspektywy administracji 
publicznej jako całości, jest to obszar 
o  wysokim potencjale do wprowa-
dzania usprawnień, które mogłyby 
być podstawą do dalszych działań 
w  kierunku redukcji zatrudnienia. 
Uproszczenie sprawozdawczości 
może odbywać się z wykorzystaniem 
istniejącego już internetowego Porta-
lu Sprawozdawczości, poprzez jego 
dalszy rozwój. Odpowiednie rozpla-
nowanie tych zadań w czasie pozwo-
liłoby zdobyć przychylność urzędów 
objętych wsparciem do modernizacji, 
a tym samym osiągnięcie założonych 
celów. Jednakże wymaga to koordy-
nacji przez jednostkę, która ma kom-
petencje w tym zakresie.
Kolejnym utrudnieniem wynikającym 
z braku zależności między instytucją 
beneficjenta realizującą projekt w ra-
mach Działania 5.1 PO KL a urzędami 
objętymi wsparciem, jest ograniczo-
na możliwość dysponowania czasem 
pracy osób spoza struktury benefi-
cjenta, których zaangażowanie jest 
niezbędne dla postępów w realizacji 
projektu. W  szczególności dotyczy 
to zadań o  charakterze diagnostycz-
no-doradczym, wymagających często 
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nakładu pracy ze strony osób zatrud-
nionych w urzędach objętych wspar-
ciem. Praca na rzecz projektu stanowi 
dodatkowe zadania, obok bieżących 
obowiązków, za które osoby te nie 
otrzymują wynagrodzenia (w ramach 
projektów nie przewidziano środków 
na wynagrodzenie dla osób ze struk-
tur urzędów objętych wsparciem, na-
tomiast same urzędy deklarują brak 
możliwości sfinansowania dodatko-
wych zadań osób zaangażowanych 
w działania projektowe).
Kolejną konsekwencją braku lidera 
reformy administracji są ograniczo-
ne możliwości egzekwowania zmian 
w  niektórych obszarach, m.in. ze 
względu na brak relacji instytucja 
nadrzędna – podrzędna. Beneficjen-
ci realizujący projekty najczęściej 
nie mają uprawnień, aby zobligować 
urzędy objęte wsparciem do zaim-
plementowania rekomendowanych 
rozwiązań. Możliwe jest jedynie for-
mułowanie zaleceń, jednak ich wdro-
żenie jest uzależnione od gotowości 
wspartych urzędów do zmian, a  ta 
związana jest ze świadomością co do 
korzyści płynących z  działań podej-
mowanych w tym kierunku. Przepro-
wadzone badanie wykazało, że stopień 
wprowadzania usprawnień będących 
następstwem realizowanych projek-
tów, jak również sama gotowość do 
zmian, różnią się pomiędzy poszcze-
gólnymi urzędami. Przyczyną jest 
przede wszystkim dobrowolny cha-
rakter wdrożenia rekomendacji. Z ko-

lei jedyne zmiany, które dotychczas 
udało się wprowadzić w administra-
cji publicznej na szeroką skalę, były 
wynikiem obowiązku narzuconego 
przez uregulowania prawne. Przykła-
dowo dotyczy to obszarów takich jak 
budżetowanie zadaniowe czy też sys-
tem wartościowania stanowisk pracy. 
Zatem sposobem na to, aby pożądane 
rozwiązania zostały zaimplemento-
wane przez wszystkie urzędy objęte 
wsparciem, jest zapewnienie ich ob-
ligatoryjności poprzez odpowiednie 
uregulowania prawne. Zastosowanie 
takiego rozwiązania zwiększy praw-
dopodobieństwo wystąpienia pożąda-
nych efektów realizowanych działań, 
a tym samym wpłynie pozytywnie na 
stopień realizacji celów Priorytetu V 
PO KL. 
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8.1.2. Relacja 
beneficjenci – 
odbiorcy wsparcia

Pod względem relacji między be-
neficjentem a  odbiorcami wsparcia 
można wyróżnić dwa typy projektów 
w Działaniu 5.1 PO KL:

● projekty, dla których instytucja 
beneficjenta, wraz z oddziałami 
bądź jednostkami podległymi, 
jest jednocześnie bezpośrednim 
odbiorcą wsparcia;
● projekty, w których beneficjent 
oraz odbiorca wsparcia to 
odrębne instytucje.

Przykładem projektu z pierwszej gru-
py jest Poprawa jakości usług świad-
czonych przez Zakład Ubezpieczeń 
Społecznych na rzecz przedsię-
biorców realizowany przez ZUS. 
Natomiast do drugiego typu należy 
liczna grupa projektów wdrażanych 
przez Departament Służby Cywilnej 
KPRM, a  adresatami realizowanych 
działań są ministerstwa, urzędy cen-
tralne oraz urzędy wojewódzkie. Po-
niższe uwagi dotyczą drugiego typu 
projektów.
 
●  Partycypacja

Opinie przedstawicieli urzędów obję-
tych wsparciem odnośnie do dostoso-
wania realizowanych działań do ich 

potrzeb są zróżnicowane, zarówno 
pomiędzy poszczególnymi instytu-
cjami, jak i w odniesieniu do różnych 
projektów. Często podkreślano fakt 
ograniczonego wpływu na zakres 
i  formę udzielanego wsparcia. Nie 
pozostało to bez wpływu na gotowość 
urzędów do uczestnictwa w  zada-
niach projektowych oraz wdrażania 
ich wyników, które często wymagają 
wysokiego stopnia zaangażowania 
ze strony pracowników. Ilustracją tej 
opinii może być poniższy cytat:
Ponieważ my jesteśmy dosyć spe-
cyficznym urzędem, który liczy po-
nad 4 tys. ludzi, i  specyficzna jest 
również nasza organizacja, więc 
my, korzystając z  tych szkoleń, za-
sadniczo korzystamy z  nich tylko 
częściowo, dlatego, że przygotowu-
jąc takie projekty, robi się pewną 
standaryzację, bo siłą rzeczy trze-
ba dostosować projekt do wszyst-
kich urzędów. My jesteśmy tacy 
troszkę inni, więc z  nami jest pro-
blem, żeby nas w  pełni zadowolić.  
Więc jeżeli są takie projekty, gdzie 
po jakimś etapie przychodzą do 
nas i  robią u  nas pilotaż, no to 
może się sprawdzić i  my wtedy  
możemy ocenić, czy faktycznie  
wyszło czy nie wyszło. Jeżeli np. 
nie będziemy wybrani do takiego  
pilotażu, to bardzo wątpię, czy jaka-
kolwiek zmiana czy usprawnienie 
zarządcze u nas nastąpi, bo na zasa-
dzie dobrych praktyk, czyli skorzy-
stania z pilotażu w innym urzędzie, 
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to zazwyczaj nie wychodzi.
Część projektów wymaga zaangażo-
wania po stronie urzędów objętych 
wsparciem – w formie wzięcia udzia-
łu w grupie roboczej czy przygotowa-
nia danych niezbędnych do realizacji 
projektu. Przykładem takiego projek-
tu może być Akademia Zarządzania 
Publicznego, w ramach którego prze-
prowadzono audyt organizacyjny, 
który wymagał zgromadzenia infor-
macji dotyczących funkcjonowania 
poszczególnych urzędów. Z  jednej 
strony zaangażowanie pracowników 
tych urzędów jest niezbędne, z  dru-
giej strony koordynatorzy praktycz-
nie nie mają możliwości wpływu na 
pracownika innego urzędu, którego 
wiedza jest kluczowa, ale który musi 
realizować inne zadania i  podlega 
pod innych przełożonych. Problem 
ten ilustruje poniższy cytat.
Oczywiście, zdarzają się takie sy-
tuacje, było robione coś nowego, 
badali procesy w jednostkach finan-
sowych, w kadrach i zamówieniach 
publicznych, i  faktycznie, jeżeli 
w urzędach była taka ankieta przy-
słana, jak te procesy się kształtują, 
jak pewne rzeczy są robione przez 
tych ludzi, to był taki bunt, bo to jest 
dodatkowa praca dla komórek, wiel-
ki arkusz do wypełnienia, mało cza-
su i te osoby się buntują, więc takie 
zaangażowanie w innych urzędach 
tych jednostek było trudne, bo trzeba 
było te jednostki mobilizować, prosić 
o interwencję kadrę kierowniczą…

W  takich sytuacjach kluczowe zna-
czenie ma świadomość potrzeby 
i  oczekiwanych efektów realizowa-
nych działań – tak po stronie pra-
cowników urzędów angażowanych 
w dany etap prac, jak i (być może na-
wet w większym stopniu) po stronie 
ich przełożonych. To właśnie świa-
domość faktu, że poświęcony czas 
przełoży się w przyszłości na wypra-
cowanie użytecznych rozwiązań jest 
warunkiem koniecznym, by przeło-
żeni pracowników urzędów objętych 
wsparciem umożliwili im zaangażo-
wanie się w realizację projektu. Jeden 
z  beneficjentów podsumowuje ten 
mechanizm w następujący sposób:
Często korzystamy tutaj też ze 
wsparcia naszego kierownictwa 
w osobie pana Ministra, który często 
pismami bądź innymi środkami mo-
tywuje dyrektorów generalnych do 
tego, żeby odciążyli swoich pracow-
ników na czas realizacji projektu od 
takich zwykłych zajęć, żeby te oso-
by mogły się zaangażować w  nasz 
projekt w 100%. Bardzo często jest 
tak, że musimy poprosić o coś osobę, 
a ona wie, że nie jesteśmy jej prze-
łożonymi, więc nasze pole manewru 
jest ograniczone. 
To zaangażowanie ma z kolei przeło-
żenie na jakość wypracowywanych 
rozwiązań, która warunkuje sku-
teczność wsparcia: osoby, które wi-
dzą, że w przyszłości mogą odnieść 
korzyści z  pracy przy projekcie, to 
rzeczywiście się w  ten projekt an-
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gażują, a  jeśli nie są w stanie tego 
zobaczyć, to zaangażowanie jest na 
naprawdę niższym poziomie.
Wymaga to nie tylko dobrego prze-
pływu informacji między benefi-
cjentem a  odbiorcami wsparcia, ale 
też – wspomnianego już wcześniej – 
przywództwa.

●  Dostosowanie wsparcia  
do specyfiki urzędów (profilowanie 
i indywidualizacja wsparcia)

Pochodną problemu partycypacji 
jest też niedostateczne dostosowanie 
wsparcia do rzeczywistych potrzeb 
odbiorców. Wsparcie kierowane do 
urzędów administracji rządowej 
ma charakter ujednolicony. Takie 
rozwiązanie wydaje się oczywiste 
– działania związane z  modernizo-
waniem administracji publicznej 
muszą wprowadzać jednolite stan-
dardy i narzędzia. Nie należy jednak 
zapominać, że specyfika funkcjono-
wania poszczególnych urzędów jest 
i zawsze będzie różna, stąd też różne 
są potrzeby w zakresie szkoleń i do-
radztwa w  poszczególnych instytu-
cjach. W  ramach przeprowadzonych 
wywiadów nie zbierano co prawda 
szczegółowych informacji na temat 
potrzeb poszczególnych urzędów, 
zauważono jednak ogólną tendencję, 
którą dobrze podsumowuje poniższy 
cytat:
To wsparcie w  moim przekonaniu 
powinno iść w  dwóch kierunkach. 

Przede wszystkim powinno być 
przygotowane w  oparciu o  rzetel-
ną analizę potrzeb szkoleniowych 
i z drugiej strony powinno nie tylko 
skupiać się na części typowo mery-
torycznej, ale na zadaniach publicz-
nych, które to poszczególne urzędy 
realizują.
Konkretny przykład podano w  jed-
nym z urzędów wojewódzkich:
Dobrym rozwiązaniem byłoby po-
dzielenie urzędów w podgrupy, któ-
re mogłyby skorzystać z podobnych, 
specjalistycznych szkoleń, lepiej do-
stosowanych do ich specyfiki. Takie 
sprofilowane szkolenia były organi-
zowane dla GDOŚ i RDOŚ. W przy-
padku urzędów wojewódzkich, 
zwłaszcza naszego, bardzo przy-
datne byłyby szkolenia podnoszące 
wiedzę i  kompetencje w  zakresie 
wydawania decyzji przy realizacji 
dużych przedsięwzięć infrastruktu-
ralnych, takich jak drogi, gazociągi 
itd. To jedno z najważniejszych za-
dań urzędu.
Zwrócenie większej uwagi na zróżni-
cowanie urzędów administracji pod 
względem realizowanych zadań było-
by korzystne zarówno w  przypadku 
szkoleń, jak i  działań o  charakterze 
diagnostyczno-doradczym realizo-
wanych w ramach projektów Działa-
nia 5.1 PO KL. Część zadań mających 
miejsce w urzędach, jak np. zarządza-
nie zasobami ludzkimi lub sprawy fi-
nansowo-budżetowe, jest wspólnych 
dla wszystkich typów instytucji, stąd 
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możliwe jest ogólne podejście. Jednak 
często nawet podobne zadania, jak 
np. zamówienia publiczne, są róż-
nie realizowane przez różnego typu 
instytucje, gdyż m.in. dotyczą innej 
tematyki, stąd wymagają chociażby 
różnych działań przygotowawczych. 
Zatem uwzględnienie zróżnicowa-
nia instytucji i wydzielenie podgrup 
w  przypadkach, gdy jest to uzasad-
nione, wpłynęłoby korzystnie na 
efekty udzielanego wsparcia dzięki 
jego sprofilowaniu. 
Również w  przypadku szkoleń do-
datkowym czynnikiem różnicują-
cym uczestników mógłby być typ 
instytucji, który reprezentują. Innego 
typu zadania są realizowane w mini-
sterstwach niż w  urzędach central-
nych bądź wojewódzkich, dlatego też 
grupa utworzona z  osób pełniących 
zbliżone funkcje, jak np. dyrektorów 
generalnych, będzie zróżnicowana. 
Z  tego względu korzystne byłoby 
uwzględnienie zróżnicowania urzę-
dów objętych wsparciem pod tym 
względem i  podzielenie urzędów na 
podgrupy, które mogłyby skorzystać 
z podobnych, specjalistycznych szko-
leń, lepiej dostosowanych do ich spe-
cyfiki. Planowanie szkoleń powinno 
odbywać się z  perspektywy zadań 
wykonywanych przez instytucje da-
nego typu. 
W celu lepszego dostosowania wspar-
cia do odbiorców szkoleń, wskazane 
byłoby zwrócenie większej uwagi 
na tworzenie grup szkoleniowych. 

W  miarę możliwości należy zapew-
nić jednorodność grup pod względem 
wiedzy, jak i  zakresu obowiązków 
wykonywanych przez uczestników 
szkoleń. Zwiększy to prawdopodo-
bieństwo, że oczekiwania członków 
grupy utworzonej w ten sposób będą 
zbliżone, zatem odpowiednio przygo-
towane szkolenie pozwoli dostarczyć 
wysoko użytecznej wiedzy. Mając 
na uwadze powyższe, jak również 
uwzględniając fakt, że szkolenia na 
szeroką skalę mają na celu ujednoli-
cenie poziomu wiedzy w administra-
cji i wspierają wdrażanie standardów, 
można przyjąć podejście dwutorowe. 
Możliwym rozwiązaniem jest za-
projektowanie, po pierwsze, wysoce 
specjalistycznych szkoleń dedyko-
wanych wąskiej grupie osób, zajmu-
jących się określoną problematyką na 
co dzień, które byłyby poprzedzone 
wcześniejszą identyfikacją pracowni-
ków o pożądanym profilu w urzędach 
objętych wsparciem. Natomiast dru-
ga grupa szkoleń z  danej problema-
tyki byłaby kierowana do szerokiego 
grona odbiorców i służyłaby podnie-
sieniu ich wiedzy ogólnej w zakresie 
różnych aspektów funkcjonowania 
administracji, kształtując jednocze-
śnie postawy sprzyjające wprowadza-
niu usprawnień. 
Zdarzały się sytuacje, że szkolenia 
zorganizowano zbyt późno w stosun-
ku do potrzeb. Dotyczy to np. szko-
leń z zakresu przeprowadzania ocen 
okresowych, opisywania i wartościo-
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wania stanowisk – oceny musiały 
być przeprowadzone w  określonym 
momencie, dlatego kluczowe jest, aby 
osoby za nie odpowiedzialne zdoby-
ły niezbędną wiedzę z odpowiednim 
wyprzedzeniem. W  przypadkach, 
kiedy szkolenie nie jest skoordynowa-
ne w czasie z wymogami nałożonymi 
na urząd, instytucja jest zmuszona do 
przeszkolenia pracowników we wła-
snym zakresie.
Część badanych urzędów oczekuje 
też zindywidualizowanego doradz-
twa ekspertów w  zakresie wpro-
wadzania konkretnych rozwiązań 
organizacyjnych, w  znacznie więk-
szym wymiarze czasu, niż miało to 
miejsce dotychczas. Na tę potrzebę 
przynajmniej częściowo powinien 
odpowiedzieć etap wsparcia wdrożeń 
w ramach projektu Akademia Zarzą-
dzania Publicznego II. 
Ze strony przedstawicieli niektórych 
urzędów pojawiła jednak się obawa, 
iż doradcy nie będą w  stanie odpo-
wiedzieć na wszystkie pytania czy 
wątpliwości (w  projekcie zaplano-
wano przeznaczenie ok. 120 godzin 
konsultacji na urząd). Opinię tę, pod 
określenia optymalnego wymiaru 
czasowego doradztwa, należałoby 
zweryfikować po realizacji tego etapu 
projektu AZP II. W  momencie reali-
zacji badania trwały dopiero przygo-
towania do jego realizacji, w związku 
z czym respondenci formułowali opi-
nie na podstawie własnych przewidy-
wań.  Warto natomiast potraktować te 

doświadczenia jako swoisty pilotaż, 
na podstawie którego możliwe będzie 
projektowanie podobnych, szerzej 
zakrojonych działań w  przyszłości. 
Celem konsultacji byłaby nie tylko 
pogłębiona diagnoza funkcjonowania 
instytucji, ale przede wszystkim za-
pewnienie operacyjnego wsparcia na 
etapie wprowadzania niezbędnych 
zmian. Samodzielne wdrażanie re-
komendowanych usprawnień jest po-
strzegane przez urzędy jako wysoce 
problematyczne. Przedstawiciele nie-
których urzędów przyznali wprost, 
że warunkiem wprowadzenia zaleca-
nych rozwiązań w  instytucji, której 
prace organizują, jest objęcie jej do-
radztwem; w  przeciwnym wypadku 
prawdopodobieństwo zaimplemento-
wania zmian we własnym zakresie 
oceniono jako niskie. Ogólnie pożą-
dane jest, aby doradztwo wdrożenio-
we nie było ograniczone do instytucji 
wybranych do próbnego wdrożenia, 
lecz aby było świadczone we wszyst-
kich instytucjach zainteresowanych 
tego typu wsparciem. 
Uwzględniając przedstawione po-
wyżej uwagi i  potrzeby, istotne jest 
zadbanie o  wymianę doświadczeń 
będących wynikiem pilotażowych 
wdrożeń przeprowadzonych do-
tychczas w  wybranych urzędach. 
W  szczególności pożądane jest upo-
wszechnianie praktycznych wska-
zówek, które mogą być pomocne 
dla urzędów nieobjętych pilotażem 
we wprowadzaniu usprawnień we 
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własnej organizacji. Wskazane jest, 
aby zaprezentować opis problemów, 
które napotkano, wraz ze szczegó-
łowym omówieniem, w  jaki sposób 
sobie poradzono z  nimi. Informacja 
mogłaby prezentować dwie perspek-
tywy – zarówno podmiotu zewnętrz-
nego świadczącego usługi doradcze, 
jak również instytucji korzystającej 
ze wsparcia przy modernizacji funk-
cjonowania. Opracowania tego typu 
stanowiłyby istotną wartość dodaną 
działań realizowanych w projektach, 
jak również pozwoliłyby pozostałym 
instytucjom skorzystać z  doświad-
czeń instytucji objętych pilotażem. 
W  upowszechnianiu informacji po-
mocna byłaby również organizacja 
spotkań, w  których uczestniczyliby 
przedstawiciele beneficjentów, pod-
miotów świadczących usługi dorad-
cze w ramach pilotażu, urzędów ko-
rzystających z konsultacji w  ramach 
pilotażowych wdrożeń oraz urzędów 
niewybranych do pilotażu. Spotkania 
służyłyby zaprezentowaniu wyników 
przeprowadzonych prac oraz przeka-
zaniu wskazówek co do sposobu po-
stępowania w pozostałych urzędach. 
W  kontekście omawianych w  po-
przednim podrozdziale słabych stron 
struktury instytucjonalnej Działania 
5.1 PO KL, istotne jest określenie 
podmiotu odpowiedzialnego za upo-
wszechnianie i  wymianę informacji 
związanych z  realizowanymi zada-
niami projektowymi. Pierwszym roz-
wiązaniem jest zobowiązanie do tego 

typu działań beneficjenta projektu. 
Natomiast w  przypadku powołania 
instytucji odpowiedzialnej za refor-
mę administracji publicznej, zgodnie 
z zapisami projektu strategii „Spraw-
ne państwo”, może ona pełnić funk-
cję brokera informacji. Dodatkową 
korzyścią z  podejmowania działań 
wspierających transfer wiedzy i  wy-
mianę doświadczeń pomiędzy insty-
tucjami byłoby zwiększenie otwarto-
ści urzędów do zmian, gdyż widząc, 
że pewne rozwiązania sprawdziły się 
w innych jednostkach, będą bardziej 
skłonne do wprowadzenia uspraw-
nień na własnym polu.
Podsumowując, przygotowanie pro-
jektów „szytych na miarę”, tak jak 
w przypadku projektu realizowanego 
przez ZUS, jest oczywiście niemoż-
liwe. Jednak dostosowanie zakresu 
i  poziomu merytorycznego wsparcia 
(czy to szkoleniowego czy też dorad-
czego) z pewnością przyczynia się do 
wyższej skuteczności. Pozwoliłoby to 
uniknąć sytuacji, w  której odbiorcy 
wsparcia otrzymują informacje zbęd-
ne bądź też już znane. Problem tego 
typu został zidentyfikowany w przy-
padku szkoleń kierowanych do kie-
rownictwa wyższego szczebla – dla 
części respondentów poziom meryto-
ryczny szkoleń był niezadowalający, 
ponadto wskazano na problem licz-
nych powtórzeń tych samych treści 
w kilku blokach szkoleniowych. 
Warto zatem rozważyć nieco więk-
szy stopień sprofilowania przygoto-

relacja beneficjenci – odbiorcy wsparcia



relacja beneficjenci – odbiorcy wsparcia64

wywanych szkoleń czy rozwiązań 
systemowych, oczywiście w  ramach 
wyznaczonych przez cele szczegó-
łowe Priorytetu V PO KL. Wymaga-
łoby to przeprowadzenia rzetelnej 
analizy specyfiki i  potrzeb urzędów 
i  ministerstw, które następnie mo-
głyby zostać uporządkowane w  gru-
py instytucji o  możliwie zbliżonych 
potrzebach. Wspomniane wcześniej 
potrzeby szkoleniowe w  obszarze 
wiedzy i  kompetencji niezbędnych 
do realizowania zadań publicznych 
poszczególnych urzędów wpisują 
się w  cel szczegółowy 3., dotyczący 
modernizacji procesów zarządzania 
w administracji publicznej.   
Podobnie w  przypadku szkoleń dla 
pracowników – warto chociażby 
w  większym stopniu zróżnicować 
grupy według poziomu zaawanso-
wania wiedzy w  danym obszarze. 
Pewien stopień decentralizacji w or-
ganizacji szkoleń powinien w  więk-
szym stopniu przełożyć się na po-
prawę funkcjonowania administracji 
w mikroskali – na poziomie poszcze-
gólnych urzędów.  
Mając na uwadze powyższe, istotną 
szansą na poprawę skuteczności re-
alizowanych działań, a  związaną ze 
strukturą Działania 5.1 PO KL, jest 
zwiększenie gotowości urzędów do 
wprowadzania zmian, w szczególno-
ści poprzez odpowiednie profilowa-
nie wsparcia, zindywidualizowaną 
pracę z poszczególnymi instytucjami, 
a także angażowanie przedstawicieli 

wyższej kadry kierowniczej urzędów 
w proces tworzenia standardów. 
W  trakcie badania przedstawiciele 
urzędów zgłaszali często zapotrze-
bowanie na działania, w szczególno-
ści szkolenia, o  określonej tematyce, 
które byłyby przydatne z  punktu 
widzenia realizacji zadań przez re-
prezentowane przez nich instytucje. 
W  raporcie skupiliśmy się na tych 
postulatach, które mogą przyczynić 
się do podniesienia użyteczności ofe-
rowanego wsparcia, jednak przy za-
łożeniu, że przede wszystkim ma ono 
służyć realizacji celów V Priorytetu 
PO KL. W  ramach Działania 5.1 PO 
KL wprowadzane są usprawnienia 
i standardy w wybranych obszarach, 
mające prowadzić do pożądanych 
zmian. Z tego względu podejmowane 
działania nie zawsze są zgodne z pre-
ferencjami  jednostek administracji 
publicznej objętych wsparciem, jak 
również w  przyszłych projektach 
możliwe jest uwzględnienie tylko 
tych oczekiwań, które przyczynią się 
do osiągnięcia założonych celów. 
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8.2. Dobór metod/
narzędzi do realizacji 
Działania 5.1 PO KL

8.2.1. Tryb wyboru 
projektów

● Projekty systemowe

Większość projektów Działania 5.1 
realizowana jest w  formule projek-
tów systemowych. Rozwiązanie takie 
umożliwia alokowanie, już na etapie 
prac nad programem, środków, któ-
re zostaną wykorzystane na podnie-
sienie jakości zadań i/lub realizację 
dodatkowych zadań przez podmioty 
działające na podstawie odrębnych 
przepisów, w  zakresie określonym 
przepisami prawa i  dokumentami 
strategiczno-programowymi przyję-
tymi przez Radę Ministrów. Z jednej 
strony pozwala to zabezpieczyć środ-
ki na działania, które i tak musiałyby 
zostać zrealizowane; z drugiej – wy-
maga dodatkowych nakładów by uzy-
skać efekt dodatkowości wsparcia. 
Warto jednak w  tym miejscu wspo-
mnieć, że w momencie prac nad Pro-
gramem nie istniał dokument stra-
tegiczny, który w  sposób całościowy 
obejmowałby problem modernizacji 
administracji publicznej i  wyzna-

czałby kierunki i  cele takich dzia-
łań4. Bez takiej podstawy realizacja 
Działania w trybie systemowym była 
praktycznie jedyną możliwością; roz-
dysponowanie środków w  ramach 
konkursu groziłoby kompletnym bra-
kiem koordynacji między poszczegól-
nymi projektami i  realizacją działań 
chaotycznych, wycinkowych.  
Przegląd realizowanych projektów 
wskazuje jednak na pewną słabość 
projektów systemowych. W znacznej 
mierze mają one charakter zacho-
wawczy, skupiając się na wdrażaniu 
zmian, które i  tak musiałyby zostać 
wprowadzone, nie wykraczając poza 
„bezpieczny” obszar bieżących po-
trzeb. Tryb konkursowy umożliwia 
natomiast przeprowadzenie projek-
tów innowacyjnych, wychodzących 
nieco poza rozwiązania standardowe 
oraz działania, do realizacji których 
zobowiązani są beneficjenci systemo-
wi na mocy przepisów regulujących 
ich działalność. Umożliwia on zatem 
wyjście naprzeciw potrzebom, które 
być może nie stoją obecnie w centrum 
uwagi administracji lub też nie stano-
wią najbardziej palących problemów 
do rozwiązania, ale są także istotne 
dla podniesienia jakości rządzenia, 
jak to ma miejsce w przypadku pro-
jektów Ministerstwa uczące się oraz 
iSWORD. Oczywiście na obecnym 
etapie niemożliwe jest porównanie 
skuteczności obu typów projektów. 

4. Zapisy Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki bazują, w części poświęcownej dobremu rządzeniu, na zapisach Strategii Lizbońskiej 
       i Krajowego Programu Reform.
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Natomiast należy zauważyć, że takie 
wyjście poza niezbędne minimum 
jest także pożądane ze strony urzę-
dów – odbiorców wsparcia. Przykła-
dowo, szkolenia obejmujące takie za-
gadnienia jak kodeks postępowania 
administracyjnego czy prawo zamó-
wień publicznych są i  zawsze będą 
pracownikom urzędów potrzebne; 
urzędy są jednak w stanie tego typu 
usługi zamówić we własnym zakre-
sie, często nawet lepiej dostosowując 
je do własnych potrzeb. Natomiast 
od projektów realizowanych przez 
KPRM oczekuje się w większym stop-
niu przybliżenia wiedzy na tematy 
jeszcze mało znane (np. wciąż racz-
kujące jeszcze w  Polsce standardy 
zarządzania strategicznego, plano-
wania wieloletniego) czy też umożli-
wienia wymiany doświadczeń z part-
nerami zagranicznymi. W  pewnym 
stopniu na taką nową potrzebę odpo-
wiada także projekt Specjalistyczne 
szkolenie z  zakresu praktycznych 
aspektów uczestnictwa polskiej 
administracji rządowej w  procesie 
decyzyjnym Unii Europejskiej, w ra-
mach którego przeszkolono członków 
korpusu prezydencji. Przewodnictwo 
w  Radzie UE jest tematem nowym, 
tak więc siłą rzeczy wymagało ono 
uzupełnienia kompetencji osób, które 
będą w  nie zaangażowane. Poszuki-
wanie tego typu wsparcia przez po-
szczególne urzędy na rynku byłoby 
mocno utrudnione.  
Podsumowując – projekty systemo-

we umożliwiają co prawda realizację 
założonych celów, ale jednocześnie 
w  wielu przypadkach nie przynoszą 
istotnej wartości dodanej w  postaci 
nowatorskich rozwiązań. A  to wła-
śnie poszukiwanie nowych narzędzi, 
zaczerpniętych czy to ze środowiska 
biznesowego czy też z  doświadczeń 
administracji publicznej w  innych 
krajach, jest szansą na dokonanie 
istotnych zmian w  funkcjonowaniu 
urzędów.

● Projekty konkursowe 
(innowacyjne testujące)

Projekty konkursowe realizowane 
w ramach Działania 5.1, dzięki opra-
cowaniu i wdrożeniu innowacyjnych 
rozwiązań, są szansą na poprawę sy-
tuacji w obszarach, których dotyczą. 
Wprawdzie nie zrealizowano jesz-
cze zadań o  charakterze wdrożenio-
wym, więc na tym etapie nie można 
jeszcze obserwować spodziewanych 
efektów ani poddać ocenie skutecz-
ności wdrażania projektów konkur-
sowych, jednakże zawartość mery-
toryczna tych projektów spotyka się 
z pozytywną oceną. Wartość dodana 
projektów konkursowych wynika 
z  faktu, że umożliwiają one transfer 
wiedzy eksperckiej do administracji 
publicznej. Podmiot zewnętrzny, nie-
zaangażowany bezpośrednio w funk-
cjonowanie administracji, będzie 
postrzegał dany problem z odmiennej 
perspektywy, co sprzyja wdrażaniu 
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innowacyjnych rozwiązań, których 
wypracowanie wewnętrznymi za-
sobami administracji mogłoby być 
utrudnione. Proponowaniu nowych 
rozwiązań sprzyja również fakt, że 
beneficjenci konkursowi są mniej 
skłonni koncentrować się wyłącznie 
na katalogu kompetencji urzędów/
komórek objętych wsparciem, stąd 
łatwiej im zaproponować niestandar-
dowe, lecz użyteczne działania.

●  Projekty quasi-konkursowe 

Skuteczność działań związanych 
z  modernizacją funkcjonowania ad-
ministracji publicznej wymaga zro-
zumienia potrzeby i woli zmiany po 
obu stronach – tak „na górze”, po stro-
nie osób i  instytucji podejmujących 
strategiczne decyzje dotyczące wpro-
wadzanych zmian i  koordynujących 
te zmiany na poziomie krajowym, 
jak i  „na dole” – w  poszczególnych 
urzędach i  ich komórkach organiza-
cyjnych. 
Część opinii wyrażanych przez przed-
stawicieli urzędów objętych wspar-
ciem (urzędów, których pracownicy 
korzystają ze szkoleń i  doradztwa 
w  ramach projektów systemowych) 
wskazuje, że brak podejścia partycy-
pacyjnego (włączania urzędów w pla-
nowanie zmian) może zniechęcać do 
ich wdrażania. W  ramach jednego 
z  projektów systemowych wyodręb-
niono pulę środków na przeprowa-
dzenie quasi-konkursu, w  ramach 

którego urzędy zainteresowane wpro-
wadzeniem usprawnień mogły zgła-
szać swoje pomysły projektów. Opi-
nie organizatorów tego naboru, jak 
i  uczestników wskazują, że w  przy-
padku takich oddolnych inicjatyw 
widoczna jest wyższa determinacja, 
aby planowane diagnozy/szkolenia/
sesje doradcze były faktycznie uży-
teczne, a następnie, aby wypracowa-
ne usprawnienia rzeczywiście wdro-
żyć. Zaangażowanie poszczególnych 
urzędów w  przygotowywanie pro-
pozycji zmian, usprawnień, działań 
modernizacyjnych ma więc przełoże-
nie na skuteczność działań. 
Z  drugiej strony działania moderni-
zacyjne powinny być ukierunkowane 
na wypracowanie standardów, roz-
wiązań uniwersalnych dla wszyst-
kich urzędów danego typu. Nie 
oznacza to jednak, że muszą one być 
wypracowywane jedynie odgórnie 
i  że wyklucza to możliwość włącza-
nia różnych instytucji w proces two-
rzenia tych standardów. Przykładem 
może być budżet zadaniowy; w przy-
padku urzędów wojewódzkich, wy-
konujących te same zadania, struktu-
ra celów, zadań i mierników powinna 
być taka sama; natomiast nie oznacza 
to, że powinna ona zostać opracowa-
na przez zewnętrzną instytucję bądź 
eksperta, bez konsultacji z tymi urzę-
dami, które będą następnie z  tego 
narzędzia korzystać. Aby zapewnić 
skuteczność wszelkich działań zwią-
zanych z wprowadzaniem zmian, na-
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leży zaangażować, w  takim stopniu 
jak to możliwe, beneficjentów końco-
wych, w  proces planowania tychże 
zmian. Innymi słowy – tak jak, zgod-
nie z zasadami good governance, przy 
wprowadzaniu zmian, które będą 
dotyczyć obywateli, realizujemy kon-
sultacje społeczne, tak w przypadku 
zmian, które będą dotyczyć urzędów 
i  ich pracowników, warto przewi-
dzieć etap, w którym mają oni szansę 
aktywnie uczestniczyć w  ich plano-
waniu. Możliwe rozwiązania:

●  Formuła konkursu, jak w przypad-
ku projektu Modernizacja systemów 
zarządzania i  podnoszenie kom-
petencji…. Wada – wypracowanie 
i  wdrażanie rozwiązań indywidual-
nych, na potrzeby konkretnego urzę-
du. Proponujemy jednak, aby, obok 
realizacji projektów systemowych 
w standardowej formule, przeznaczyć 
pewną część dostępnych środków na 
realizację tego typu projektów. Umoż-
liwienie urzędom realizacji własnych 
pomysłów może pozytywnie wpłynąć 
na ich gotowość do wdrażania zmian 
„odgórnych”, zgodnych z  pożądany-
mi standardami, proponowanych 
w  ramach projektów systemowych. 
Ponadto realizacja własnych inicja-
tyw może przynieść efekt w  postaci 
identyfikacji kolejnych obszarów wy-
magających poprawy oraz pomysłów 
na poprawę sytuacji, dzięki czemu 
urząd będzie miał szansę „oddolne-
go” wejścia na ścieżkę samodoskona-

lenia się. Prawdopodobne jest, iż będą 
to obszary, które są przedmiotem za-
interesowania w  ramach projektów 
systemowych. Pośrednio uzyskiwany 
jest więc efekt „współdecydowania”, 
co, jak już wspomniano, może pozy-
tywnie wpłynąć na skłonność urzędu 
do zaimplementowania proponowa-
nych rozwiązań, przy czym zaimple-
mentowanie jest rozumiane nie tylko 
jako „przyjęcie do stosowania”, lecz 
także przekonanie o ich słuszności.

● Powiązanie formuły konkursu 
z  formułą projektów innowacyjnych 
– w  ramach konkursów wypracowy-
wane byłyby rozwiązania, procedury 
itp. wprowadzane pilotażowo w urzę-
dzie startującym w  konkursie, które 
docelowo mogłyby zostać wdrożone 
we wszystkich instytucjach danego 
typu;

● Zachowanie formuły projektów 
systemowych, z rozbudowanym ele-
mentem diagnostycznym, w ramach 
którego poszczególne urzędy mogą 
zgłosić faktyczne potrzeby, problemy, 
doświadczenia związane z  próbami 
wprowadzenia zmian w  danym ob-
szarze działania itp.;

● Zachowanie formuły projektów 
systemowych, wykorzystujących 
podobne rozwiązanie jak w  projek-
cie Poprawa jakości zarządzania 
w  administracji rządowej – Akade-
mia Zarządzania Publicznego etap II, 
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umożliwiających urzędom doko-
nanie wyboru, spośród kilku wy-
pracowanych rekomendacji, jednej, 
która jest najbardziej adekwatna do 
potrzeb i  specyfiki funkcjonowania 
danej instytucji (takie rozwiązanie 
nie gwarantuje jednak zachowania 
jednolitych standardów w  całej ad-
ministracji).
Urzędy, których własne pomysły na 
usprawnienia zostały zaakceptowa-
ne do realizacji w  ramach projektu 
Modernizacja systemów zarzą-
dzania i  podnoszenie kompetencji 
kadr poprzez realizację wdrożeń 
usprawniających ukierunkowanych 
na poprawę procesów zarządzania 
w  administracji rządowej wdra-
żanego przez Departament Służby 
Cywilnej KPRM (tzw. projekty qu-
asi-konkursowe), wykazywały wy-
soki stopień zadowolenia z otrzyma-
nego wsparcia. Podkreślano przede 
wszystkim fakt, że umożliwiają one 
prowadzenie działań, które w wyso-
kim stopniu odpowiadają na zdiagno-
zowane potrzeby urzędu, z uwzględ-
nieniem jego specyfiki. Dodatkową 
korzyścią jest to, że wymagają one 
zaangażowania ze strony pomysło-
dawców, co zwiększa szansę na osią-
gnięcie założonych celów i  trwałość 
efektów wsparcia. Przedstawiciel jed-
nego z urzędów, który w ramach qu-
asi-konkursu otrzymał dofinansowa-
nie na realizację własnego projektu, 
w następujący sposób odniósł się do 
wsparcia oferowanego w  tej formie: 

Czasami działania takie central-
ne, odgórne, mają sens, a  czasami 
lepsze są projekty, które są gdzieś 
generowane z  dołu, czyli inicjowa-
ne z  dołu i  to jest ten przypadek. 
Myśmy ten projekt sami wymyślili, 
chcieliśmy to zrobić, nie mieliśmy 
na niego pieniędzy. (…) uważam, że 
to jest naprawdę fajny projekt, któ-
rym można się pochwalić.  
Trudności wystąpiły jednak po stro-
nie organizacyjnej projektów quasi-
konkursowych. Urzędy, które apliko-
wały o wsparcie własnych pomysłów, 
oceniają okres pomiędzy informacją 
o  ogłoszeniu konkursu a  zamknię-
ciem naboru jako zdecydowanie zbyt 
krótki. Wymusiło to konieczność 
opracowania aplikacji w krótkim cza-
sie, który często nie pozwalał na wy-
starczającą konceptualizację projektu 
i odpowiednie zaplanowanie działań, 
czy też na zaangażowanie w przygo-
towania odpowiednio wykwalifiko-
wanych osób, które na etapie reali-
zacji mogłyby być liderami zmian. 
Wąskim gardłem było również przy-
jęte rozwiązanie, że postępowania 
o  udzielenie zamówień publicznych 
na realizację zadań przewidzianych 
w projektach będą prowadzone przez 
KPRM, a  nie indywidualnie przez 
projektodawców. Okazało się jednak, 
że komórka ds. zamówień publicz-
nych KPRM nie była w stanie obsłu-
żyć zwiększonej liczby postępowań 
jednocześnie, co spowalniało proces 
wdrażania tych projektów. 
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8.2.2. Typy 
realizowanych działań

Projekty realizowane w ramach Dzia-
łania 5.1 stanowią połączenie dwóch 
rodzajów interwencji – działań zwią-
zanych z opracowaniem konkretnych 
narzędzi, procedur czy rozwiązań 
systemowych usprawniających funk-
cjonowanie urzędów, a z drugiej stro-
ny – szkoleń. Te dwa rodzaje działań 
powinny się wzajemnie uzupełniać 
i  przyczyniać do realizacji założo-
nych celów. Jednak przeprowadzone 
badanie opinii wśród różnych grup 
interesariuszy wskazuje, że aby fak-
tycznie modernizować funkcjono-
wanie urzędów, należałoby większą 
uwagę poświęcić pierwszemu typowi 
interwencji, a  więc wypracowywa-
niu i wdrażaniu nowych standardów, 
rozwiązań organizacyjnych czy kon-
kretnych, praktycznych narzędzi. 
Szkolenia natomiast powinny stano-
wić jedynie uzupełnienie dla zmian 
systemowych i  wyposażyć pracow-
ników w  wiedzę niezbędną, aby te 
zmiany wprowadzać. 

8.2.3. Sposób realizacji 
działań projektowych

Kolejną kwestią związaną z  syste-
mem wdrażania Działania 5.1 PO 
KL, wpływającą na stopień osiąga-
nia celów interwencji, jest przyjęty 
przez beneficjentów sposób realizacji 
zadań projektowych. Znaczna część 
zaplanowanych działań, zarówno 
o  charakterze szkoleniowym, jak 
i  doradczym, powierzana jest pod-
miotom zewnętrznym wyłonionym 
w  drodze postępowań o  udzielenie 
zamówienia publicznego, a część re-
alizowanych jest samodzielnie przez 
beneficjentów. W  trakcie realizacji 
projektu napotkano negatywne opi-
nie dotyczące jakości prac prowadzo-
nych przez wykonawców. W głównej 
mierze odnoszą się one do szkoleń, 
zarówno do ich strony merytorycz-
nej, jak i  organizacyjnej. Poniżej na-
kreślono kilka krytycznych uwag, 
które zostały zgłoszone podczas wy-
wiadów z  dyrektorami generalnymi, 
a  także podczas rozmów telefonicz-
nych z  osobami, do których skiero-
wano ankietę internetową (uczestni-
cy szkoleń i przedstawiciele komórek 
organizacyjnych odpowiedzialnych 
za szkolenia). Warto zwrócić uwagę 
na te kwestie, gdyż wpływają one na 
odbiór wsparcia przez urzędy i posta-
wy wobec wdrażanych zmian, a tym 
samym mają przełożenie na skutecz-
ność projektów. 
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●  Podwykonawstwo – sposób 
organizacji szkoleń

Większość przekazywanych uwag do-
tyczyła sposobu organizacji szkoleń 
po stronie wykonawców i  rekrutacji 
uczestników. W  tej sprawie przede 
wszystkim zabierały głos osoby pra-
cujące w  komórkach odpowiedzial-
nych za kadry i szkolenia. Procedura 
rekrutacji na szkolenia rozpoczynała 
się tym, że wykonawca zgłaszał się 
do urzędu z  prośbą o  wytypowanie 
osób, które powinny wziąć udział 
w szkoleniu. W urzędzie przygotowy-
wana była taka lista, która podlegała 
akceptacji dyrektora generalnego, 
a  następnie była ona przekazywana 
wykonawcy. Jednak w  niektórych 
przypadkach wykonawca następnie 
sam modyfikował tę listę (ogranicza-
jąc liczbę osób zapraszanych na szko-
lenie), a następnie rozsyłał zaprosze-
nia na szkolenie już bezpośrednio do 
samych pracowników. Tym samym 
urzędy traciły kontrolę nad tym, kto 
ostatecznie wziął udział w szkoleniu, 
a  konsekwencją tego jest dezorgani-
zacja systemu planowania szkoleń 
w urzędzie, co uniemożliwia monito-
rowanie osób przeszkolonych i ocenę 
wpływu szkoleń. Ponadto informacje 
dotyczące szkoleń, które były prze-
kazywane urzędom przez wykonaw-
ców, były często nieuporządkowane, 
niepełne, a  nawet błędne, co wywo-
ływało konieczność licznych kontak-
tów z wykonawcami celem wyjaśnia-

nia nieścisłości. Takie doświadczenia 
budzą dużą niechęć do korzystania 
z kolejnych szkoleń organizowanych 
w  ramach projektów systemowych. 
Dodatkowo ten sposób rekrutacji 
wpływa negatywnie na wiarygod-
ność komórek odpowiedzialnych za 
kadry i  szkolenia w  oczach pracow-
ników. Zaobserwowano również, 
że brak uporządkowanej informacji 
odnośnie do wyników postępowa-
nia rekrutacyjnego, w  szczególności 
tych negatywnych, zmniejsza chęć 
pracowników do ponownego ubiega-
nia się o uczestnictwo w szkoleniach 
realizowanych w  ramach projektów 
systemowych Działania 5.1 PO KL. 
Krytycznie wypowiadano się rów-
nież o  sposobie naboru uczestników 
na szkolenia, stosowanym często przy 
rekrutacji elektronicznej, w  którym 
o przyjęciu na szkolenia decydowała 
kolejność zgłoszeń. Rozwiązanie to 
okazało się niefortunne szczególnie 
w przypadku urzędów wojewódzkich, 
gdzie wielu pracowników znaczną 
część czasu pracy spędza w  terenie 
w  ramach działalności kontrolnej. 
Nierzadkie były sytuacje, kiedy pra-
cownicy zostali wykluczeni z uczest-
nictwa w szkoleniach ze względu na 
fakt, że w momencie otwarcia procesu 
rekrutacji elektronicznej pozostawali 
poza biurem, a  miejsca w  grupach 
szkoleniowych zostały wyczerpa-
ne w krótkim czasie po rozpoczęciu 
przyjmowania zgłoszeń. 
Inna krytyczna uwaga dotyczy rów-
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nież tego, że przed przeprowadze-
niem rekrutacji na szkolenia nie są 
zbierane informacje o tym, jaka liczba 
pracowników danej instytucji powin-
na być, zdaniem kierownictwa, prze-
szkolona. Do urzędów trafia po pro-
stu informacja, że organizowane jest 
szkolenie na dany temat i  że dla da-
nej instytucji przewidziano np. pięć 
miejsc. Oczywiście liczba miejsc na 
szkoleniu jest ograniczona i, aby mo-
gli w  nich wziąć udział pracownicy 
różnych urzędów, z każdej instytucji 
można wytypować często jedynie kil-
ka osób; jednak sposób informowania 
o  tym sprawia, że w części urzędów 
objętych wsparciem panuje przekona-
nie, że nie mają one żadnego wpływu 
ani na zakres tematyczny szkoleń, ani 
na sposób ich organizacji, a  tym sa-
mym wywołuje to niechęć do uczest-
niczenia w takich szkoleniach. Nawet 
najprostsze działania związane ze 
zbieraniem informacji o  potrzebach 
poszczególnych instytucji mogłoby 
sprawić, że „poczułyby” się one włą-
czone w proces planowania szkoleń, 
a tym samym bardziej zainteresowa-
ne uczestnictwem. Takiego podejścia 
powinien wymagać od wykonawców 
beneficjent, powierzając im organiza-
cję szkoleń.
Pojawiały się również negatywne 
opinie o poziomie szkoleń pod wzglę-
dem merytorycznym, jak również 
przygotowania trenerów je prowa-
dzących. W niektórych przypadkach 
prowadzący szkolenia nie znali spe-

cyfiki funkcjonowania administracji 
publicznej, używali języka typowo 
biznesowego i  odnosili podawane 
przykłady do biznesowych realiów. 
W rezultacie, treści szkoleniowe bądź 
przygotowywane rekomendacje nie-
jednokrotnie nie znajdywały przeło-
żenia na rzeczywistość sektora pu-
blicznego, a  tym samym nie trafiały 
w  potrzeby odbiorców. Trenerzy nie 
tylko przytaczali mało adekwatne 
przykłady odnoszące się do rzeczy-
wistości biznesowej, ale też niekie-
dy nie byli w stanie wyjaśnić, w jaki 
sposób mogą one zostać wykorzysta-
ne w  praktyce w  urzędach bądź też 
nie byli świadomi ograniczeń, które 
nie pozwalają na ich przeniesienie 
do rzeczywistości administracji. 
Krytyczne uwagi w tym zakresie od-
nosiły się nie tylko do wykonawców 
o  małym doświadczeniu czy niewy-
starczającym potencjale, lecz także 
do dużych, renomowanych firm au-
dytorskich.  Zgłaszano także uwagi 
związane ze zbyt niskim poziomem 
szkoleń – część uczestników ma po-
czucie, że zakres szkolenia obejmuje 
informacje już im znane i nie wnosi 
nowej wiedzy; oczekiwaliby też moż-
liwości przedstawiania własnych, 
konkretnych problemów związanych 
z  realizowanymi obowiązkami i  za-
dawania pytań na ich temat, jednak 
szkolenia odbywają się według usta-
lonego programu i  brak jest miejsca 
na tego typu dyskusję. Preferowaną 
formą szkoleń są warsztaty, jako me-
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toda umożliwiająca natychmiastowe 
sprawdzenie przekazywanej wiedzy 
w  praktyce oraz wyjaśnienie ewen-
tualnych wątpliwości. Zapewnienie 
odpowiedniego poziomu merytorycz-
nego wpływa nie tylko na skutecz-
ność osiągania założonych celów, ale 
jest istotne również ze względu na 
motywację potencjalnych odbiorców. 
Osoby, które brały udział w szkoleniu 
o  niskiej jakości, będą zniechęcone 
do uczestnictwa w kolejnych szkole-
niach. Istotnym czynnikiem zmniej-
szającym użyteczność szkoleń dla ich 
odbiorców, związanym z  realizacją 
szkoleń przez wykonawców zewnętrz-
nych, był brak zapewnienia, że pre-
zentowane treści można traktować 
jako oficjalną interpretację minister-
stwa/rządu. Z punktu widzenia przy-
datności przekazywanej wiedzy, jak 
również wprowadzania standardów 
wskazane byłoby, aby na szkoleniach 
prezentować odgórnie zaakceptowa-
ne rozwiązania, czy też, w kwestiach 
prawnych, jednolitą linię orzecznic-
twa obowiązującą dla urzędów w ca-
łym kraju. W  przeciwnym wypadku 
prezentowane podczas szkoleń al-
ternatywne możliwości postępowa-
nia w  określonej sytuacji, pomimo  
że często interesujące i  poszerzające 
horyzonty, cechuje niska użytecz-
ność. Dotyczy to w szczególności pro-
blematyki związanej z uregulowania-
mi prawnymi.
Ponadto podczas realizacji projektów 
okazało się, że niektóre ze szkoleń 

zaprojektowano na zbyt dużą liczbę 
osób, stąd na etapie realizacji pojawi-
ły się problemy z zapewnieniem odpo-
wiedniej liczby uczestników szkoleń. 
Mogło to również wpłynąć na ocenę 
szkoleń przez ich uczestników. Przed-
stawiciele urzędów objętych wspar- 
ciem przyznawali, że w  przypadku 
niektórych ze szkoleń wystawienie 
liczby osób o pożądanych kwalifika-
cjach i  zakresie obowiązków, która 
odpowiadałaby liczbie przyznanych 
miejsc, było problematyczne. Mając 
na celu zapewnienie osiągnięcia zało- 
żonych wartości wskaźników projek-
towych, zmieniono warunki uczest-
nictwa na mniej restrykcyjne. Prowa-
dziło to do znacznej niejednorodności 
grup szkoleniowych pod względem 
doświadczenia w  dziedzinie, której 
dotyczyło szkolenie, skutkiem czego 
wykładowcy dostosowywali treści 
szkoleniowe do przeciętnego poziomu 
wiedzy w  grupie. W  konsekwencji 
przełożyło się to na odbiór szkoleń 
przez uczestników oraz zróżnicowane 
opinie co do użyteczności wiedzy 
zdobywanej w ramach szkoleń. Osoby 
zaawansowane oceniały szkolenia 
jako zbyt ogólne i  niewnoszące no-
wych umiejętności. Z kolei dla innych 
osób były one zbyt zaawansowane. 

● Realizacja zadań  
we własnym zakresie

Jak już wspomniano powyżej, klu-
czem do sukcesu w przypadku reali-
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zacji projektów doradczych i  szkole-
niowych jest zapewnienie wysokiej 
jakości usług, co jest w  znacznej 
mierze uzależnione od wyboru ich 
wykonawcy. Konieczność wyłania-
nia wykonawców w  sposób zgodny 
z  prawem zamówień publicznych 
i zasadą konkurencyjności  niesie ze 
sobą znaczne ryzyko – nawet wysoko 
postawione kryteria formalne doty-
czące doświadczenia wykonawcy nie 
gwarantują wysokiej jakości usługi, 
zwłaszcza, jeżeli jednym z  najważ-
niejszych kryteriów wyboru pozo-
staje cena. Z  drugiej strony często 
okazuje się, że wiedza niezbędna do 
realizacji zadań projektowych jest już 
wewnątrz administracji, wystarczy ją 
tylko zebrać i wykorzystać. Dlatego też 
warto rozważyć możliwość, w której 
części zadań, obecnie zlecanych wy-
konawcom, będzie w większej mierze 
bazować na wykorzystaniu zasobów 
wewnętrznych beneficjentów.
Przykładem dobrej praktyki w  tym 
zakresie może być projekt ZUS, gdzie 
zdecydowano się na samodzielne 
przeprowadzenie diagnozy funkcjo-
nowania i przebiegu procesów w  in-
stytucji. Taka autodiagnoza pozwa-
la nie tylko dotrzeć do problemów 
i zjawisk, które mogłyby zostać przez 
konsultantów zewnętrznych prze-
oczone, lecz także uniknąć błędów 
wynikających z  braku zrozumienia 
funkcjonowania instytucji publicz-
nej, a  przede wszystkim – przyczy-
nia się do wyższej samoświadomości 

instytucji. Świadomość problemów 
i  potrzeb wewnątrz organizacji jest 
z  kolei bardzo istotnym czynnikiem 
motywującym do wdrażania zmian. 
Inny pozytywny przykład pochodzi 
z  Działania 5.3, w  ramach którego 
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 
realizuje projekt Zarządzanie stra-
tegiczne rozwojem – poprawa jako-
ści rządzenia w  Polsce. W  ramach 
projektu opracowywane są m.in. 
podręczniki i  wytyczne związane 
z  różnymi aspektami zarządzania 
strategicznego. Jednak zamiast zlecić 
przygotowanie tychże wytycznych 
konsultantom zewnętrznym, zdecy-
dowano się zaangażować inne ko-
mórki organizacyjne Ministerstwa, 
które dysponują najlepszą wiedzą 
i doświadczeniem, aby takie standar-
dy wypracować. Przykładowo, Kra-
jowa Jednostka Oceny zaangażowa-
na jest w  opracowanie wytycznych 
dotyczących ewaluacji oraz pomiaru 
efektów działań z  wykorzystaniem 
wskaźników. Natomiast na potrze-
by realizacji projektów, które mają 
dotyczyć usprawnień całej admini-
stracji rządowej, warto zorganizować 
międzyresortowy zespół praktyków, 
którzy, wykorzystując doświadczenie 
swoich urzędów, mogliby wypraco-
wywać realne propozycje narzędzi 
czy rozwiązań do wdrożenia.
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8.3. Współpraca 
podmiotów 
zaangażowanych 
we wdrażanie 
Działania 5.1 PO KL

Z  perspektywy IZ współpraca z  IP 
II oceniana jest pozytywnie. Przy-
znano jednak, że koncentruje się ona 
głównie na kwestiach operacyjnych 
bądź finansowych, takich jak reali-
zacja poszczególnych projektów czy 
też wdrażanie programu jako cało-
ści, a w małym stopniu dotyczy ona 
kwestii strategicznych. Najczęstszą 
przyczyną, dla której beneficjenci 
decydowali się na kontakt z IZ, były 
wątpliwości co do kwalifikowalności 
konkretnych wydatków.
Mocną stroną struktury instytucjo-
nalnej wdrażania Działania 5.1 PO 
KL jest dobra komunikacja, zarówno 
formalna, jak i  nieformalna, pomię-
dzy beneficjentami a  IP II. Benefi-
cjenci przyznawali, że najczęściej 
komunikują się właśnie z  IP II, nie 
zgłaszając jednocześnie nadmiernego 
sformalizowania współpracy. 
Wskazywanym przez beneficjentów 
utrudnieniem, związanym z  mecha-
nizmami wdrażania Działania 5.1 
PO KL, były przypadki nadmiernie 
wydłużającego się oczekiwania na 
decyzję IP II na skierowane zapyta-
nie, jak również niejednoznaczno-
ści otrzymanej odpowiedzi, głównie 
w przypadku zapytań o stwierdzenie 

kwalifikowalności wydatków. Benefi-
cjenci przyznali, że dla wielu kwestii, 
jak np. kwalifikowalności wydatków, 
preferują oni formalną formę komu-
nikacji, gdyż zapewnia ona, że udzie-
lone informacje są wiążące dla każdej 
ze stron. Ostrożność beneficjentów 
wynika z  wcześniejszych doświad-
czeń w  tym zakresie. Przykładowo 
miała miejsce sytuacja, dotycząca 
kwestii aktualizacji wniosku o  dofi-
nansowanie, w  której zmiany zosta-
ły przygotowane zgodnie z  ustnymi 
ustaleniami pomiędzy beneficjentem 
a IP II, natomiast po złożeniu przez be-
neficjenta tak przygotowanej aktuali-
zacji wniosku, zgłaszane były uwagi 
ze strony IP II. Tymczasem rozmowy 
poprzedzające przygotowanie aktu-
alizacji wniosku o  dofinansowanie 
miały prowadzić do przygotowania 
możliwie poprawnej wersji i  zmini-
malizować konieczność wprowadza-
nia zmian na późniejszych etapach.
Większość beneficjentów wykazuje 
zrozumienie dla ww. niedociągnięć 
pojawiających się we współpracy z IP 
II, gdyż jako jednostki administracji 
publicznej rozumieją ograniczenia 
wynikające z tego faktu. 
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9. Weryfikacja 
wskaźników

Wskaźniki będące przedmiotem ana-
lizy w  ramach niniejszego badania 
podlegały ocenie zespołu ekspertów 
OECD, którzy na zlecenie Instytucji 
Zarządzającej PO KL przygotowa-
li raport na temat ich użyteczności. 
Obecnie raport nie jest jeszcze do-
stępny publicznie, trwają konsultacje, 
a w najbliższym czasie będą przepro-
wadzane warsztaty z udziałem admi-
nistracji publicznej zaangażowanej 
we wdrażanie PO KL oraz ekspertów 
OECD, mające na celu wypracowanie 
zestawu nowych wskaźników służą-
cych do monitorowania realizacji PO 
KL. 
W  niniejszym podrozdziale odnosi-
my się do wskaźników Działania 5.1:

● a) wskaźniki rezultatu:
1) stopień realizacji planu 
wdrażania wieloletniego planowania 
budżetowego w ujęciu zadaniowym,
2) odsetek instytucji 
administracji publicznej, 
które były objęte wsparciem 
w zakresie poprawy standardów 
zarządzania w podziale na:
urzędy administracji rządowej, 
w tym ministerstwa i urzędy 
centralne, urzędy wojewódzkie,
urzędy marszałkowskie,
urzędy powiatowe,
urzędy gmin,

● b) wskaźniki produktu:
3) liczba pracowników administracji 
skarbowej, którzy ukończyli udział 
w projektach w ramach Działania,
4) odsetek dysponentów środków 
budżetowych państwa, którzy 
byli objęci wsparciem w zakresie 
przygotowania i wdrożenia 
wieloletniego planowania 
budżetowego w ujęciu zadaniowym,
5) liczba urzędów administracji 
rządowej, które były objęte 
wsparciem w zakresie poprawy 
standardów zarządzania, w tym: 
ministerstwa i urzędy centralne,
urzędy wojewódzkie.

● Użyteczność zestawu wskaźników 
do mierzenia postępu w osiąganiu 
celów szczegółowych

Obecny zestaw wskaźników w  nie-
wielkim stopniu pozwala na zmie-
rzenie postępu w  osiąganiu celów 
szczegółowych Priorytetu V PO KL. 
Jest to związane przede wszystkim ze 
sposobem sformułowania celów.
Wymienione wskaźniki odnoszą się 
do realizacji celu szczegółowego 3. 
Modernizacja procesów zarządzania 
w administracji publicznej i wymia-
rze sprawiedliwości, a  jeden do celu 
szczegółowego 2. Poprawa jakości 
usług oraz polityk związanych z  re-
jestracją działalności gospodarczej 
i  funkcjonowaniem przedsiębiorstw. 
Ogólnie przydatność wskaźników do 
pomiaru postępu w realizacji celu 3. 

weryfikacja wskaźników



77

jest niska, co częściowo może wyni-
kać z  samego sformułowania celu, 
który jest na tyle ogólny, że może być 
różnie interpretowany (choć w  pew-
nym zakresie został doprecyzowany 
poprzez przypisanie do niego oczeki-
wanych efektów). 
W  poniższej tabeli została dokona-

na ocena użyteczności wskaźników 
do mierzenia postępu w  realizacji 
celów szczegółowych. Szarym ko-
lorem oznaczono wskaźniki mało 
użyteczne, wskaźniki, które uznano 
za użyteczne oznaczono kolorem nie-
bieskim.

Tabela 1. Ocena użyteczności wskaźników Priorytetu V PO KL do 
mierzenia postępu w osiąganiu celów szczegółowych
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cel szczegółowy wskaźniki rezultatu wskaźniki produktu

2. Poprawa jakości usług oraz 
polityk związanych z rejestracją 
działalności gospodarczej i funk-
cjonowaniem przedsiębiorstw

Liczba pracowników, którzy ukończyli udział  
w projektach w ramach Priorytetu, w podziale na
– pracowników administracji publicznej
– pracowników wymiaru sprawiedliwości
Wskaźnik mało użyteczny – nie jest powiązany 
z celem. 

3. Modernizacja procesów 
zarządzania w administracji 
publicznej i wymiarze sprawie-
dliwości

Stopień realizacji planu wdrażania wieloletniego plano-
wania budżetowego w ujęciu zadaniowym

Odsetek dysponentów środków budżetowych 
państwa, którzy byli objęci wsparciem w zakresie 
przygotowania i wdrożenia wieloletniego planowania 
budżetowego w ujęciu zadaniowym

Wskaźnik użyteczny
Wskaźnik odnosi się do oczekiwanego rezultatu, jakim 
jest realizacja planu wdrażania budżetu w ujęciu 
zadaniowym. Wskaźnik nie jest ławy do interpretacji 
dla osób, które nie znają planu wdrażania, jednak 
zainteresowani odnajdą stosowane informacje 
w Podręczniku wskaźników Programu Operacyjnego 
Kapitał Ludzki 2007-2013.  O ile plan nie będzie 
ulegał zmianom z roku na rok, to wskaźnik pozostanie 
mierzalny.

Wskaźnik mało użyteczny, ukierunkowuje projekty 
na wykonanie działania, które (domyślnie) ma 
prowadzić do osiągnięcia jakiegoś efektu,  
a nie na sam efekt bezpośrednio. 

Odsetek instytucji administracji publicznej, które były 
objęte wsparciem w zakresie Poprawy standardów 
zarządzania w podziale na:
• urzędy administracji rządowej, w tym ministerstwa 
i urzędy centralne, urzędy wojewódzkie • urzędy 
marszałkowskie • urzędy powiatowe • urzędy gmin

Liczba instytucji administracji publicznej, które były 
objęte wsparciem w zakresie poprawy standardów 
zarządzania w podziale na:
• urzędy administracji rządowej, w tym minister-
stwa i urzędy centralne, urzędy wojewódzkie • 
urzędy marszałkowskie • urzędy powiatowe • 
urzędy gmin

Wskaźnik mało użyteczny, nie odnosi się do efektów. 
Powiela informację uzyskiwaną przy wskaźniku 
produktu (ma charakter wskaźnika produktu a nie 
rezultatu). 

Wskaźnik mało użyteczny – w szczególności przy 
obecnym wskaźniku rezultatu.

Przy tak zdefiniowanym wskaźniku nie jest możliwa 
sytuacja, w której wartość docelowa jednego ze 
wskaźników (produktu lub rezultatu) zostałaby 
osiągnięta, a druga nie (pomijając niespójne przyjęcie 
wartości docelowych). Jeżeli wskaźniki dają zawsze 
te same wskazania, to oznacza, że są niepotrzebnie 
dublowane i dodanie drugiego wskaźnika nie wnosi 
wartości dodanej.

weryfikacja wskaźników
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Wszystkie wskaźniki produktu zo-
stały zaklasyfikowane jako mało 
użyteczne, ponieważ na ich podsta-
wie nie można ocenić postępu w re-
alizacji celów (a tylko jeden pozwala 
na ocenę postępu w  realizacji pro-
jektów). Spośród dwóch wskaźni-
ków rezultatu jeden został oceniony 
pozytywnie, a  drugi wymaga mody-
fikacji. Wskaźnik rezultatu Odsetek 
instytucji administracji publicznej, 
które były objęte wsparciem w zakre-
sie poprawy standardów zarządzania 
w  podziale na różne typy urzędów, 
niesie niewielką wartość informacyj-
ną, ponieważ jest odzwierciedleniem 
wskaźnika produktu, a  jedyna róż-
nica polega na tym, że jest wyrażo-
ny w  procentach, a  nie wartościach 
bezwzględnych. Nie dostarcza więc 
dodatkowej informacji, czego można 
by oczekiwać po wskaźniku rezulta-
tu. Można rozważać takie przeformu-
łowanie wskaźnika, aby odnosił się 
do konkretnego efektu realizacji pro-
jektów, na przykład tak jak zostało to 
zdefiniowane w Podręczniku wskaź-
ników dla wskaźnika 1 Działania 
5.1 (str. 42), gdzie oprócz objęcia nie-
określoną formą wsparcia wymagane 
jest wdrożenie co najmniej jednego 
usprawnienia zarządczego.

Użyteczność zestawu 
wskaźników do 
mierzenia postępu 
w osiąganiu 
oczekiwanych 
efektów wsparcia

Podstawowym problemem, na który 
należy zwrócić uwagę, analizując 
użyteczność zestawu wskaźników 
do mierzenia postępu w  osiąganiu 
oczekiwanych efektów wsparcia, jest 
tendencja obecna we wszystkich sys-
temach monitoringu programów ope-
racyjnych, polegająca na mierzeniu 
efektów przy użyciu nakładów. 
Drugą istotną kwestią, utrudniającą 
zaprojektowanie dobrego systemu 
wskaźników jest sam sposób sfor-
mułowania oczekiwanych efektów. 
Obecny sposób ich sformułowania 
w  większości przypadków nie od-
zwierciedla zmian w  poprawie pro-
cesów zarządzania, a częściej podjęte 
lub nawet zaledwie zamierzone dzia-
łania (projekty aktów prawnych) ma-
jące temu służyć. 
W przypadku efektu określonego jako 
Objęcie 65% administracji rządowej 
(w tym 100% ministerstw i urzędów 
centralnych oraz 100% urzędów wo-
jewódzkich), 75% urzędów marszał-
kowskich, 60% urzędów na szczeblu 
powiatu i gminy działaniami w za-
kresie poprawy standardów zarzą-
dzania wewnątrz tych jednostek  
można zauważyć, że nie definiuje 
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efektu, a raczej działania, jakie mają 
służyć do osiągnięcia tego efektu.
Zamiast tego, jako efekt wsparcia 
można byłoby wskazać wprowadze-
nie zmian w  zakresie standardów 
zarządzania. Wówczas wskaźni-
kiem, który mógłby zostać zastoso-
wany do jego mierzenia mogłaby być 
liczba usprawnień, które wprowa-
dzono w tych urzędach (albo nawet 
– skutki tych usprawnień), choć zda-
jemy sobie sprawę, że mierzenie tych 
ostatnich może być trudne. 
Oczekiwane efekty sformułowane  
dla celu szczegółowego 2. są konkret-
ne (może poza redukcją obciążeń ad-
ministracyjnych). Natomiast wskaź-
nik Liczba pracowników, którzy 
ukończyli udział w projektach w ra-
mach Priorytetu, w podziale na pra-
cowników administracji publicznej 
i  pracowników wymiaru sprawie-
dliwości nie ma do nich odniesie-
nia. Lepszym wskaźnikiem byłaby 
na przykład liczba wypracowanych 
/ wdrożonych w  ramach projektów 
standardów (np. związanych ze 
zmianą procedur) / narzędzi, słu-
żących poprawie warunków prowa-
dzenia działalności gospodarczej / 
zakładania działalności gospodar-
czej, które zostały skonsultowane 
i  uzyskały pozytywną opinię orga-
nizacji pracodawców lub innych ciał 
reprezentujących przedsiębiorców. 
Oczywiście ta propozycja w obecnym 
kształcie jedynie wskazuje kierunek 

zmian, nie powinna być traktowana 
jako rozwiązanie możliwe do zaim-
plementowania. Wskaźniki powinny 
bowiem być przedmiotem dyskusji 
pomiędzy Instytucją Zarządzającą, 
Instytucją Wdrażającą oraz innymi 
interesariuszami, znającymi dogłęb-
nie specyfikę działalności tych in-
stytucji, które poprzez realizację pro-
jektów przyczyniają się do osiągania 
oczekiwanych efektów wskazanych 
w Programie Operacyjnym. Warsztaty 
dedykowane wypracowaniu nowych 
wskaźników są dobrą i  sprawdzoną 
formą prac, jednak wydaje się, że rola 
IP II jako organizatora takich warsz-
tatów nie jest konieczna, ze względu 
na rozpoczęte już prace OECD we 
współpracy z  IZ (o czym wspomina-
my na początku rozdziału). Oczywi-
ście wskazane jest uczestnictwo IP II 
w takich warsztatach.
W  tabeli poniżej została dokonana 
ocena użyteczności wskaźników do 
mierzenia postępu w osiąganiu ocze-
kiwanych efektów wsparcia. Szarym 
kolorem oznaczono wskaźniki mało 
użyteczne, wskaźniki użyteczne 
oznaczono kolorem niebieskim. 

weryfikacja wskaźników
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przez DSC KPRM. Na poziomie pro-
duktu jedną z możliwości jest zasto-
sowanie wskaźników logicznych na 
poziomie (np. opracowana koncepcja 
systemu opisów stanowisk pracy – 1, 
brak efektu w  postaci opracowanej 
koncepcji – 0). Na poziomie wyższym 
wskaźniki można odnieść do efektów 
wdrożenia nowego systemu kształto-
wania wynagrodzeń i lepszego zarzą-
dzania zasobami ludzkimi. Można 

Oczekiwane efekty wsparcia nie są 
zatem odzwierciedlone w  wystar-
czający sposób we wskaźnikach. Do 
takich efektów, do których nie od-
noszą się żadne wskaźniki, należy 
Usprawnienie zarządzania zasobami 
ludzkimi: wdrożenie nowego syste-
mu kształtowania wynagrodzeń we 
wszystkich jednostkach administra-
cji rządowej. W realizację tego efektu 
wpisują się dwa projekty realizowane 

weryfikacja wskaźników

Tabela 2. Ocena użyteczności wskaźników Priorytetu 
V PO KL do mierzenia postępu w osiąganiu 
oczekiwanych efektów wsparcia

oczekiwane efekty wskaźniki rezultatu wskaźniki produktu

cel szczegółowy 2.
Skrócenie średniego czasu oczekiwania 
na rejestrację działalności gospodarczej 
z 31 do 7 dni
Redukcja obciążeń administracyjnych przy 
zakładaniu działalności gospodarczej o 25%
Skrócenie o 20% średniego czasu trwania 
postępowania w sprawach gospodarczych

Liczba pracowników, którzy ukończyli udział 
w projektach w ramach Priorytetu, w podziale na:
– pracowników administracji publicznej
– pracowników wymiaru sprawiedliwości

Wskaźnik mało użyteczny, nie obrazuje efektów. 

cel szczegółowy 3.
Modernizacja zarządzania finansowego: 
wdrożenie systemu wieloletniego planowania 
budżetowego w ujęciu zadaniowym 
u wszystkich dysponentów środków 
budżetowych
Usprawnienie zarządzania zasobami 
ludzkimi: wdrożenie nowego systemu 
kształtowania wynagrodzeń we wszystkich 
jednostkach administracji rządowej
Objęcie 65% administracji rządowej 

(wtym 100% ministerstw i urzędów 
centralnych oraz 100% urzędów 
wojewódzkich), 75% urzędów 
marszałkowskich, 60% urzędów na
szczeblu powiatu i gminy działaniami 
w zakresie poprawy standardów zarządzania
wewnątrz tych jednostek.

Stopień realizacji planu wdrażania wieloletniego 
planowania budżetowego w ujęciu zadaniowym

Wskaźnik bezpośrednio odnosi się do pierwsze-
go efektu w ramach celu 3.

Odsetek dysponentów środków budżetowych 
państwa, którzy byli objęci wsparciem w zakresie 
przygotowania i wdrożenia wieloletniego 
planowania budżetowego w ujęciu zadaniowym

Wskaźnik mało użyteczny,  nie obrazuje efektów, 
nie jest ukierunkowany na cele.

Odsetek instytucji administracji publicznej, 
które były objęte wsparciem w zakresie 
poprawy standardów zarządzania w podziale na: 
• urzędy administracji rządowej, w tym 
ministerstwa i urzędy centralne, urzędy 
wojewódzkie • urzędy marszałkowskie •  
urzędy powiatowe • urzędy gmin
Wskaźnik mało użyteczny,  nie obrazuje 
efektów, nie jest ukierunkowany na ich 
osiągnięcie.
Powiela informację uzyskiwaną przy 
wskaźniku produktu (ma charakter wskaźnika 
produktu a nie rezultatu).

Liczba instytucji administracji publicznej, które 
były objęte wsparciem w zakresie poprawy 
standardów zarządzania w podziale na:
• urzędy administracji rządowej, w tym 
ministerstwa i urzędy centralne, urzędy 
wojewódzkie • urzędy marszałkowskie •  
urzędy powiatowe • urzędy gmin

Wskaźnik mało użyteczny,  nie obrazuje efektów, 
nie jest ukierunkowany na ich osiągnięcie.

Źródło: opracowanie własne, Szczegółowy Opis Priorytetów Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,  
Warszawa 2007.
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mierzyć np. zjawisko odchodzenia 
pracowników z  urzędów, w  których 
wprowadzono usprawnienia (odsetek 
osób, które w ciągu roku złożyły wy-
powiedzenia umowy o pracę).  

● Proponowane kierunki zmian 

Opracowywanie informacji o  wyni-
kach wymaga dogłębnego zrozumie-
nia poszczególnych elementów pro-
gramu i  zaangażowania zarówno ze 
strony pracowników instytucji odpo-
wiedzialnych za wdrażanie poszcze-
gólnych działań jak i  zewnętrznych 
ewaluatorów. Z  tego względu zapro-
ponowane kierunki zmian odzwier-
ciedlają opinie jednych i  drugich, 
zebrane podczas badania. 
Pierwszą kwestią, na którą warto 
zwrócić uwagę, jest określenie celów 
szczegółowych, do których odnoszą 
się wskaźniki. Trudności z  doborem 
odpowiednich wskaźników wynika-
ją w dużej mierze ze sformułowania 
celów, które są bardzo ogólne i  po-
jemne pojęciowo (cel 3.) lub odnoszą 
się do podobnych efektów (cele 1. 
i 2.).  Na przykład do celu 1. przypi-
sane są wskaźniki Liczba propozycji 
uproszczeń ustaw najistotniejszych 
w kontekście prowadzenia działalno-
ści gospodarczej oraz Liczba wprowa-
dzonych w  życie uproszczeń ustaw 
najistotniejszych w  kontekście pro-
wadzenia działalności gospodarczej, 

które odnoszą się  w dużej mierze do 
celu szczegółowego 2. – Poprawa ja-
kości usług oraz polityk związanych 
z  rejestracją działalności gospodar-
czej i  funkcjonowaniem przedsię-
biorstw. 
Drugą ważną kwestią jest doprecy-
zowanie definicji, aby wskaźniki 
były interpretowane w  ten sam spo-
sób przez wszystkich interesariuszy 
i  instytucje zaangażowane w  proces 
wdrażania PO KL, które z  nich ko-
rzystają. Na konieczność doprecyzo-
wania definicji wskaźników zwrócili 
uwagę również respondenci w  trak-
cie badania. Na przykład wskaźnik: 
Odsetek instytucji administracji 
publicznej, które były objęte wspar-
ciem w  zakresie poprawy stan-
dardów zarządzania jest niejed-
noznaczny i  w  konsekwencji różnie 
interpretowany. Choć w Podręczniku 
wskaźników Programu Operacyjnego 
Kapitał Ludzki 2007-2013, opraco-
wanym przez Ministerstwo Rozwoju 
Regionalnego została podana me-
todologia jego obliczania5, to nadal 
wskaźnik budzi wątpliwości inter-
pretacyjne. Brakuje doprecyzowania, 
co może zostać uznane za wsparcie, 
jak i  doprecyzowania, co oznacza 
„objęcie” wsparciem. Uczestnicy wy-
wiadu grupowego argumentowali, że 
mają wątpliwości, czy tak samo trak-
towane jest wsparcie szkoleniowe jak 
wdrożenie systemu zarządzania jako-

5. Wskaźnik obliczany jest  jako relacja liczby instytucji administracji publicznej, które otrzymały wsparcie w zakresie poprawy standardów zarządzania 
w odniesieniu do ogólnej liczby instytucji administracji publicznej (patrz Podręcznik wskaźników PO KL 2007–2013 str 157).
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ścią w całej organizacji. Powstaje py-
tanie, czy w przypadku odbycia szko-
lenia przez jedną osobę z  instytucji, 
można uznać, że instytucja została 
objęta wsparciem. Lepiej zdefiniowa-
ny został wskaźnik produktu Liczba 
instytucji administracji publicznej, 
które były objęte wsparciem w  za-
kresie poprawy standardów zarzą-
dzania. W  metodologii jego oblicza-
nia zaznaczono, że wskaźnik dotyczy 
instytucji, które były objęte wspar-
ciem w zakresie poprawy standardów 
zarządzania i  wdrożyły co najmniej 
jedno usprawnienie zarządcze (Pod-
ręcznik wskaźników PO KL 2007-
2013, str. 42). Warto byłoby dodat-
kowo doprecyzować, czy za „objęcie 
wsparciem” danej instytucji uważane 
jest przeszkolenie jednego bądź kilku 
jej pracowników, jeżeli nie wiązało 
się to z  wdrożeniem usprawnienia 
zarządczego w następstwie tego szko-
lenia.
W  trakcie badania pojawiła się rów-
nież kwestia ogólnego podejścia do 
wskaźników Priorytetu V, w szczegól-
ności – na ile powinny być bezpośred-
nio powiązane z zakresem interwen-
cji, a na ile powinny odzwierciedlać 
zmiany zachodzące w  administracji 
publicznej w  szerszym kontekście. 
Wśród uczestników wywiadu grupo-
wego  pojawiły się opinie, że szerszy 
kontekst jest uzasadniony. Nawet oso-
by, które określiły się jako uprzedni 
zwolennicy stosowania wskaźników 
ściśle i  bezpośrednio uzależnionych 

od działań podejmowanych w  PO 
KL, po doświadczeniach z  ostatnich 
lat zmieniły zdanie, argumentując, 
że obecnie kształt i zakres projektów 
jest mocno uzależniony od wskaź-
ników – ich założenia są tworzone 
w taki sposób, aby dobrze realizowa-
ły określone wskaźniki. Tymczasem 
wskaźniki powinny być dobierane 
do celów, a  projekty powinny re-
alizować te cele (w  pierwszej kolej-
ności cele, nie wskaźniki). Innymi 
słowy, relacja pomiędzy projektami 
a  wskaźnikami Priorytetu powinna 
być pośrednia, poprzez cele, a  nie 
bezpośrednia, gdzie projekty są za-
leżne od wskaźników (nie w każdym 
przypadku wpływ projektów na osią-
ganie wartości docelowych wskaź-
ników jest tożsamy z  realizowaniem 
celów Priorytetu, choć zapewne czę-
sto się pokrywa). Pojawiła się więc 
propozycja, aby wrócić do prac nad 
wskaźnikami w oparciu o sześć fila-
rów dobrego rządzenia. W kontekście 
celów Priorytetu V największe zna-
czenie mają skuteczność i  efektyw-
ność, przejrzystość i  rozliczalność 
oraz partycypacja (w odniesieniu do 
4. celu szczegółowego, który nie był 
objęty badaniem).
Jak wspomniano, zmiany w systemie 
monitoringu wymagają współpra-
cy instytucji zaangażowanych we 
wdrażanie PO KL. Dlatego w niniej-
szym raporcie możliwe jest jedynie 
odniesienie się do kierunków zmian 
na dość ogólnym poziomie. Wyda-
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je się, że w  kontekście Priorytetu 
V, a  w  szczególności Działania 5.1, 
ważna jest koncentracja na dwóch 
aspektach: efektywności wewnątrz-
organizacyjnej (modernizacja proce-
sów zarządzania) oraz na jakości do-
starczanych usług i związanej z tym 
satysfakcji klientów (cel szczegółowy 
2.). Efektywność wewnątrzorganiza-
cyjna dotyczy zarządzania zasoba-
mi, efektywności i  rachunku kosz-
tów. Może odnosić się do wydajności 
kosztowej, w  tym wydajności pracy 
(koszty poniesione na wykonywanie 
określonych działań w  przeliczeniu 
na pracownika). Pomiar satysfakcji 
klientów może odnosić się do kon-
kretnego wymiaru jakości usługi 
(np. szybkości, dostępności). Moni-
torowanie wymaga prowadzenia ba-
dań w  określonych odstępach czasu 
w oparciu o tę samą metodologię. 

10. Ocena realizacji 
zasad horyzontalnych 

Jednym z zagadnień badawczych ob-
jętych niniejszą ewaluacją była ocena 
realizacji zasad równości szans płci 
i wieku w realizowanych projektach. 
Przed przystąpieniem do oceny nale-
ży zwrócić uwagę na specyfikę anali-
zowanych projektów, która ma pewne 
implikacje dla sposobu interpretowa-
nia zasady równości szans. Pierwszą 
zasadniczą obserwacją jest specyfika 
realizowanych projektów. Z perspek-
tywy całego Programu Operacyjnego 
Kapitał Ludzki wprowadzenie stan-
dardu minimum jest bez wątpienia 
ważnym krokiem mającym na celu 
wyrównanie szans odbiorców wspar-
cia. Jednak w przypadku Priorytetu V 
PO KL wymogi te nie zawsze można 
odnieść do poszczególnych projek-
tów. Z jednej strony projekty realizo-
wane w ramach Działania 5.1 zawie-
rają komponenty szkoleniowe, które 
można w  łatwy sposób odnieść do 
zasady równości szans płci i  wieku, 
rozumianej jako równość dostępu do 
szkoleń. Z drugiej strony – obejmują 
one także elementy doradcze, pole-
gające na wypracowaniu standardów 
i  rekomendacji dotyczących proce-
sów zachodzących w instytucji, gdzie 
podmiotem jest właśnie organizacja, 
lub cała administracja rządowa, a nie 
poszczególne osoby. W  przypadku 
takich działań beneficjentom przy-
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gotowującym wniosek dużo trudniej 
jest odnieść planowane działania do 
sytuacji kobiet i  mężczyzn czy też 
zaprezentować rezultaty z  uwzględ-
nieniem perspektywy płci. Dlatego 
też standard minimum spełnia swoje 
zadanie jedynie w przypadku takich 
działań, które zakładają wsparcie 
kierowane do pracowników. W  po-
zostałych przypadkach możliwe jest 
jedynie uwzględnienie perspektywy 
płci i wieku w sposobie zarządzania 
projektem:
Nasz projekt jest dość specyficzny, 
dlatego że (…) my koncentrujemy 
się na procesach, w związku z tym 
to wsparcie, które będziemy gene-
rowali dla instytucji, jest bardziej 
skierowane do instytucji i procesów 
w tych instytucjach, a nie ludzi, któ-
rzy w  tych procesach uczestniczą. 
(…) W związku z tym trudno mówić 
o  zasadach równości w  kontekście 
procedur. Natomiast rzeczywiście 
tam, gdzie mamy oczywiste te ele-
menty związane z  zasadami hory-
zontalnymi, (...) zarządzania projek-
tem czy dostępu do informacji itd., 
to tutaj oczywiście te zasady równo-
ściowe stosujemy. Czy dotyczących 
takich prostych rzeczy, typu – tu się 
teraz używa ładnego słowa – języka 
genderowego, czy wrażliwego gen-
derowo, dokumentacji całej projek-
towej poprzez weryfikowanie moż-
liwości równych szans dla zespołu, 
dla równego traktowania wszyst-
kich członków. To są takie rzeczy, 

które z naszego punktu widzenia są 
możliwe do zrealizowania.

Perspektywa 
beneficjentów

Wprowadzenie standardu minimum 
nie blokuje realizacji projektów, na-
tomiast z  pewnością jest sygnałem 
wymuszającym na osobach przygo-
towujących projekt spojrzenie na re-
alizowane działania z innej perspek-
tywy. Ten efekt należy ocenić jako 
bardzo pozytywny. Poza przestrzega-
niem standardu minimum beneficjen-
ci są zobowiązani do uwzględnienia 
w  projekcie zróżnicowania sytuacji 
adresatów wsparcia pod kątem płci 
i  wskazania mechanizmów zapew-
nienia równości szans. Podstawę do 
odpowiedniego zaplanowania dzia-
łań projektowych stanowią analizy 
w  tym zakresie, które beneficjenci 
przeprowadzają na etapie wnioskowa-
nia o wsparcie. Doświadczenia bene-
ficjentów wskazują, że na podstawie 
wyników analiz można stwierdzić, iż 
nie ma istotnej różnicy (nierówności) 
między sytuacją kobiet i  mężczyzn 
w administracji publicznej w kontek-
ście realizowanych szkoleń, w związ-
ku z  czym nie mają one istotnego 
wpływu na późniejszy kształt projek-
tu szkoleniowego. Spośród członków 
korpusu służby cywilnej większość 
stanowią kobiety, przy czym udział 
kobiet jest najwyższy na stanowi-
skach wspomagających (75,7%), a naj-
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niższy – na stanowiskach średniego 
szczebla zarządzania (44,9%)6. Możli-
we jest także powołanie się na dane 
dotyczące wieku członków korpusu 
służby cywilnej, które wskazują, że 
większość stanowią osoby między 30. 
a 50. rokiem życia (53,3%), następną 
w  kolejności grupę – osoby powyżej 
50. roku życia (28,3%), a najmniejszy 
udział mają osoby poniżej 30. roku 
życia (18,4%)7. Jednak w  przypadku 
wsparcia kierowanego do pracowni-
ków, polegającego na podwyższaniu 
ich kwalifikacji związanych z  peł-
nionymi obowiązkami, kluczowym 
czynnikiem decydującym o  ukie-
runkowaniu tego wsparcia powinny 
pozostawać zajmowane stanowisko, 
obowiązki i zakres kompetencji, któ-
re są na tymże stanowisku niezbędne. 
Mówi o  tym jeden z  beneficjentów:  
To jest trochę tak, że na przykład 
jeśli chodzi o szkolenia, my nie róż-
nicujemy uczestników po płci, tylko 
zapraszamy osoby zajmujące kon-
kretne stanowisko.
Priorytet V PO KL jest zatem pod 
tym względem wyjątkowy, ponie-
waż celem szkoleń jest wyposażenie 
uczestników i  uczestniczek w  wie-
dzę i  umiejętności potrzebne do re-
alizacji zadań w  zawodzie i  na sta-
nowisku, które obecnie obejmują, 
w  przeciwieństwie od interwencji 
realizowanych w ramach innych Osi 
Priorytetowych, ukierunkowanych 

w większym stopniu na zmianę zawo-
du i zdobycie zatrudnienia, co może 
się wiązać z  istotnymi barierami  
związanymi z  różnicami w  sytuacji 
kobiet i mężczyzn na rynku pracy. 
Bez wątpienia natomiast wprowadze-
nie standardu minimum wpływa na 
zwrócenie uwagi przez osoby przy-
gotowujące projekty na perspektywę 
płci, chociaż nie pociąga za sobą do-
datkowych działań, które miałyby na 
celu sprofilowanie wsparcia w zależ-
ności od płci. Wzrost świadomości za-
gadnienia równości szans płci może 
także zaprocentować w  przyszłości, 
przy realizacji innych działań, gdzie 
różnicowanie wsparcia w zależności 
od płci będzie uzasadnione.
Beneficjenci cenią sobie możliwość 
konsultowania z  IP II problematyki 
równości szans i wspólnego wypraco-
wywania rozwiązań, które pozwalają 
na spełnienie tych wymogów. Dekla-
rowane jest równościowe podejście 
do zarządzania projektem, beneficjen-
ci są także świadomi potrzeby stoso-
wania wrażliwego genderowo języka. 
Przykładem dobrej praktyki może być 
tu projekt realizowany przez ZUS, 
gdzie beneficjent nie tylko przeszkolił 
zespół projektowy pod względem sto-
sowania zasady równości, lecz także 
przewidział szkolenia dla trenerów, 
aby uwrażliwić ich na tę kwestię 
i pokazać, w jaki sposób należy pro-
wadzić szkolenia, aby treści i sposób 

6. Na podstawie opracowania Departamentu Służby Cywilnej „Zatrudnienie i wynagrodzenie w korpusie służby cywilnej w 2010 r.”
7. Tamże
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przekazywania informacji nie łamały 
tej zasady. Dodatkowo, do podniesie-
nia świadomości problematyki rów-
ności szans płci powinien przyczynić 
się projekt Równe traktowanie stan-
dardem dobrego rządzenia, reali-
zowany w  Biurze Pełnomocnika ds. 
Równego Traktowania w KRPM. 
Odrębnym problemem pozostaje pro-
ces rekrutowania uczestników szko-
leń. Z punktu widzenia beneficjentów, 
organizujących często szkolenia obej-
mujące setki bądź tysiące osób, naj-
ważniejszą sprawą pozostaje spraw-
na logistyka szkoleń. Z tego względu 
w  praktyce nie jest możliwe ofero-
wanie uczestnikom kilku terminów 
szkoleń do wyboru, co mogłoby stano-
wić ułatwienie dla osób, które muszą 
pogodzić obowiązki zawodowe z do-
mowymi (przede wszystkim w przy-
padku osób pracujących na część 
etatu). Należy jednak w tym miejscu 
także zauważyć, że pozostawienie 
uczestnikom szkolenia możliwości 
wyboru terminu byłoby nie tyle prze-
jawem respektowania równości szans 
płci, co raczej zasady równowagi mię-
dzy życiem zawodowym a  prywat-
nym (work-life balance). Możliwość 
pracy w  ograniczonym wymiarze 
godzin, jak i  konieczność pełnienia 
obowiązków domowych nie jest bo-
wiem domeną jednej z płci, ale doty-
czy zarówno kobiet, jak i mężczyzn. 
W  przypadku szkoleń skierowanych 
do szerokiego grona pracowników, 
rekrutacja prowadzona jest w sposób 

otwarty. W  gestii urzędu korzystają-
cego ze szkolenia pozostaje decyzja, 
czy pracownicy zostaną wyznacze-
ni do udziału w szkoleniu odgórnie, 
czy też możliwe będzie zgłaszanie 
chęci uczestnictwa. Ponieważ, jak 
wspomniano wcześniej, kluczowym 
czynnikiem decydującym o  udziale 
w szkoleniu jest zakres zadań danego 
pracownika i związane z nim wyma-
gane umiejętności, udział uczestni-
ków pod względem płci bądź wieku 
jest po prostu wypadkową tego, jakie 
stanowiska oni zajmują. W przypad-
ku szkoleń zamkniętych, takich jak 
te kierowane do dyrektorów gene-
ralnych, grupa docelowa jest z  góry 
określona, a więc wpływ na strukturę 
uczestników pod względem płci bądź 
wieku jest niemożliwy. W  ramach 
niniejszego badania nie zidentyfi-
kowano żadnych praktyk dyskrymi-
nacyjnych po stronie beneficjentów 
– czy to w  odniesieniu do płci czy 
też do wieku osób zaangażowanych 
w realizację projektów lub odbiorców 
wsparcia.

Perspektywa urzędów 
objętych wsparciem

W  przypadku urzędów objętych 
wsparciem i  kierujących pracowni-
ków na szkolenia organizowane w ra-
mach projektów objętych niniejszym 
badaniem, podejście do zasady rów-
ności szans płci i wieku ocenić nale-
ży pozytywnie. Wszyscy respondenci 
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podkreślali, że kluczowym czynni-
kiem decydującym o zgłoszeniu pra-
cownika do udziału w szkoleniu jest 
zakres pełnionych przez niego obo-
wiązków i związane z nim potrzeby 
kompetencyjne. Natomiast udział 
procentowy osób danej płci lub w da-
nym wieku w  szkolonej grupie był 
jedynie wypadkową tego, jakie stano-
wiska zajmują i  jakie obowiązki peł-
nią te osoby:
u  nas równość płci pojmowana 
jest od początku jak należy, czy-
li nie ograniczamy ani w  jedną, 
ani w  drugą stronę uczestniczenia 
w  szkoleniach. Z  tym, że należy 
dodać, iż w urzędzie w 80% zatrud-
nione są kobiety. Tak, że nikomu nie 
utrudniamy, natomiast to wszystko 
zależy od obsady stanowisk pracy. 
Wiadomo, że w  kadrach i  płacach 
pracują same kobiety, no to musia-
ły być wysłane same kobiety. Gdyby 
pracowali mężczyźni, byliby to męż-
czyźni. Wszystko zależy od tego, kto 
zajmuje jakie stanowisko pracy.
W  świetle informacji zaprezento-
wanych we wcześniejszej części, 
wskazujących na to, że w przypadku 
Działania 5.1 czynnik płci i  wieku 
nie jest istotnym czynnikiem, który 
powinien warunkować uczestnictwo 
w szkoleniach, podejście takie uznać 
należy za trafne.
Należy w tym miejscu zaznaczyć, że 
pytanie dotyczące zapewnienia rów-
ności szans płci i wieku wywoływało 
często w pierwszej chwili mylne sko-

jarzenia; ponieważ termin „równość” 
przywoływał na myśl równy podział 
miejsc na szkoleniach, odpowiedzi 
często rozpoczynały się nawiązywa-
niem do idei parytetów i  objaśnia-
niem struktury płci pracowników 
urzędu. Oznacza to potrzebę dalszej 
popularyzacji zasady równości szans 
uczestnictwa w  projektach PO KL 
i edukacji, na czym ta zasada polega. 
Badane urzędy nie podejmują dzia-
łań, które miałyby na celu zapew-
nienie równości szans płci i  wieku 
w  dostępie do szkoleń. Po pierwsze, 
nie została zidentyfikowana tego 
typu potrzeba, a  po drugie, należy 
pamiętać, że w  przypadku znacznej 
części szkoleń końcowy etap rekru-
tacji uczestników prowadzony był 
przez wykonawców bez udziału ko-
mórki szkoleniowej w  danym urzę-
dzie. Problem ten omówiono szerzej 
w  rozdziale 8. Środowisko realizacji 
celów szczegółowych przez Działanie 
5.1 PO KL. W  przypadkach, gdy to 
wykonawca dokonuje ostatecznej de-
cyzji dotyczącej listy osób, które zo-
staną zaproszone na szkolenie, urząd 
kierujący pracowników na szkolenie 
nie ma praktycznie wpływu na to, 
czy zasada równości szans zostanie 
zachowana. 
Widoczne jest natomiast rozczaro-
wanie modułem przeznaczonym dla 
pracowników powyżej 45. roku życia, 
realizowanym w  ramach projektu 
Wdrożenie strategii szkoleniowej. 
Idea realizacji szkoleń dedykowa-
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nych tej grupie została przyjęta bar-
dzo pozytywnie, natomiast sposób 
realizacji szkoleń należy ocenić jako 
nieefektywny. Pomimo że zgłoszenia 
chęci uczestnictwa przyjmowane 
były według bloków szkoleniowych 
(szkolenia językowe, informatyczne 
i  z  zakresu umiejętności miękkich), 
zakwalifikowany uczestnik musiał 
wziąć udział w całym pakiecie szko-
leń, obejmujących wszystkie trzy blo-
ki. Taki sposób organizacji szkoleń 
jest nieefektywny z kilku powodów:

● udział jednej osoby w kilku 
szkoleniach oznacza dłuższą 
nieobecność w pracy (strata czasu 
dla organizacji, przekładająca 
się na stratę pieniędzy), 
● pracownicy uczestniczą 
w dodatkowym szkoleniu, którym 
nie byli zainteresowani (strata 
miejsc szkoleniowych, z których 
mogłyby skorzystać inne osoby), 
● pracownicy czują się zmuszeni 
do wzięcia udziału w szkoleniu, 
którym nie byli zainteresowani 
(obniżona motywacja do nauki).

Problem ten ilustruje wypowiedź 
przedstawiciela jednego z biur dyrek-
torów generalnych: 
KPRM wysłało bodajże w  grudniu 
2009 roku ankietę dość obszer-
ną dotyczącą wszelakich różnych 
obszarów, w  których pracownicy 
mogli podnosić swoje kwalifika-
cje. Tam było ponad dwadzieścia 

tych obszarów. Jak doszło do reali-
zacji projektu, to okazało się, że 
pracownik musi się zdecydować, 
czy chce język angielski bądź nie-
miecki, szkolenie komputerowe 
i  bodajże skuteczna komunikacja 
i  to wszystko w  pakiecie, wszyst-
ko albo nic. (…) więc jeśli teraz  
w grudniu ktoś w tej ankiecie nam 
wpisał, że chce się szkolić z prawa 
międzynarodowego i języka angiel-
skiego, to de facto wziął cały ten 
pakiet z  dwoma obszarami, które 
go nie interesują. Ciężko mówić,  
czy coś się poprawiło, bo on nie 
odczuwał potrzeby zwiększania 
swoich kompetencji w  tych dwóch 
obszarach, a  musi uczestniczyć 
w  zajęciach, de facto traci czas, 
więc tak to mniej więcej wygląda.
Ponadto zgłoszono krytyczne uwagi 
dotyczące samego kwestionariusza, 
za pomocą którego badano potrzeby 
szkoleniowe grupy 45+. Część  
pracowników negatywnie odebrała 
sposób formułowania pytań, który 
mógł sugerować, że celem ankiety jest 
nie tyle przebadanie potrzeb szkole-
niowych, co zidentyfikowanie osób 
o niewystarczających kwalifikacjach 
i wytypowanie pracowników do zwol-
nień. Oznacza to, że przyszłe działa-
nia skierowane do tej grupy powin-
ny być zaplanowane i  zrealizowane 
z większą starannością – tak proces re-
krutacji, jak i sama realizacja szkoleń 
nie mogą być celem samym w sobie,  
ale powinny być w  większym  
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stopniu ukierunkowane na rzeczywi-
ste potrzeby tej grupy.

Perspektywa 
uczestników 
i uczestniczek szkoleń

Jak wcześniej zaznaczono, w  przy-
padku komponentów szkoleniowych 
badanych projektów zasada równości 
szans może odnosić się do kwestii 
równego dostępu do udziału w szko-
leniach. W  ramach badania ankie-
towego uczestników i  uczestniczek 
szkoleń poproszono więc responden-
tów o wyrażenie opinii czy w i jakim 
stopniu napotkali oni trudności sta-
rając się o  udział w  szkoleniu oraz 
czym powodowane były napotykane 
trudności. Należy przy tym pamię-
tać, że w  zależności od konkretnego 
szkolenia uczestnicy/uczestniczki 
byli wyznaczani do udziału w szko-
leniach odgórnie bądź też prowadzo-
ny był nabór osób zainteresowanych 
szkoleniem. W  przypadku szkoleń 
specjalistycznych dużo większą rolę 
niż chęć uczestnictwa odgrywał 
też zakres obowiązków danego pra-
cownika i  przydatność szkolenia na 
danym stanowisku. W  wielu przy-
padkach urzędy objęte wsparciem 
nie były w  stanie zebrać informacji 
o  osobach, które chciałyby wziąć 
udział w szkoleniu na dany temat, ze 
względu na bardzo krótki czas, jaki 
wykonawcy pozostawiali urzędom 
na przygotowanie list uczestników. 

W przypadku badania opinii uczest-
ników szkoleń istotna jest jednak 
subiektywna ocena dostępności szko-
leń, zatem przyczyny napotykanych 
trudności mogą lecz nie muszą – po-
krywać się z  trudnościami wskazy-
wanymi przez osoby reprezentujące 
urzędy objęte wsparciem na szczeblu 
biura dyrektora generalnego bądź 
też komórki szkoleniowej. Przyjęto 
założenie, że wśród wskazywanych 
barier mogą znaleźć się też czynniki 
związane z wiekiem lub płcią uczest-
ników szkoleń.
Aż ¾ respondentów i  respondentek 
wskazało, że nie miało żadnych pro-
blemów w związku ze staraniem się 
o  udział w  szkoleniach. Pozostałe 
osoby napotykały głównie nieznacz-
ne trudności, natomiast istotne trud-
ności wskazało jedynie 2% osób. Su-
biektywna ocena dostępności szkoleń 
nie różni się znacząco w przypadku 
kobiet i mężczyzn. Kobiety co praw-
da nieco częściej wskazywały, że nie 
miały żadnych trudności w związku 
ze staraniem się o udział w szkoleniu, 
jednak różnica ta wynosi jedynie 3,2 
punktu procentowego w porównaniu 
z odpowiedziami mężczyzn. 
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i  wieku) znacznie bardziej intere-
sująca jest analiza typów barier, na 
które napotykały osoby starające się 
o  udział w  szkoleniu. Najczęściej 
wskazywanym problemem był ogra-
niczony dostęp do szkoleń ze względu 
na zakres pełnionych obowiązków; 
tę barierę wskazało 36% osób, które 
zadeklarowały, że napotkały trudno-
ści, starając się o udział w szkoleniu. 
Wynik ten jest zgodny z deklaracjami 
przedstawicieli urzędów objętych 
wsparciem, którzy twierdzili, że to 
właśnie charakter wykonywanej pra-
cy i  zakres obowiązków są najważ-
niejszymi czynnikami decydującymi 
o  tym, którzy pracownicy zostaną 
skierowani na szkolenia.
Kolejną wskazywaną przez respon-
dentów i  respondentki barierą były 
niekorzystne terminy szkoleń, ko-
lidujące z  pełnieniem obowiązków 
służbowych (26% wskazań). Problem 
ten był tym częściej wskazywany, im 

Wykres 14. Badanie ankietowe uczestników/czek 
szkoleń – ocena trudności związanych  
ze staraniami o udział w szkoleniu (n=1164)

mężczyźni

kobiety
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■ brak jakichkolwiek trudności           ■ nieznaczne trudności           ■ znaczne trudności

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego CAWI

Również wiek respondentów i respon-
dentek, ich staż w  administracji pu-
blicznej, zajmowane stanowisko czy 
typ urzędu nie różnicowały w istotny 
sposób oceny dostępności szkoleń. 
Stosunkowo najczęściej na bariery 
w  dostępie do szkoleń wskazywały 
osoby pracujące w  ministerstwach 
i  KPRM, jednak i  w  tym przypadku 
dystans względem średnich wskazań 
wynosi jedynie kilka punktów pro-
centowych, zatem nie można mówić 
o wyraźnej prawidłowości dotyczącej 
tej grupy uczestników i uczestniczek 
szkoleń. Niewykluczone, że w  tej 
grupie urzędów mamy do czynienia 
z wyższymi niż gdzie indziej wyma-
ganiami względem szkoleń, jakimi 
objęte są instytucje, co mogło wpły-
nąć na tę nieznaczną różnicę wska-
zań.
Z  punktu widzenia oceny realizacji 
zasad horyzontalnych (ze szczegól-
nym uwzględnieniem równości płci 
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wyższe stanowisko zajmowane przez 
respondenta. Wynik ten potwierdza 
opinie wyrażane podczas wywiadów 
bezpośrednich – w  przypadku szko-
leń adresowanych do dyrektorów ge-
neralnych praktycznie niemożliwe 
jest zapewnienie pełnej frekwencji. 
Osoby te zazwyczaj nie mogą sobie 
pozwolić na nieobecność w urzędzie 
przez cały dzień. W przypadku, gdy 
termin szkolenia nałoży się na nie-
obecność zastępcy dyrektora, udział 
w szkoleniu okazuje się niemożliwy. 
Z tego też względu należy przyjąć, że 
w przypadku szkoleń kierowanych do 
osób zajmujących najwyższe stano-
wiska docelowa liczba uczestników 
zawsze będzie niższa niż liczebność 
tej grupy. Jednocześnie umożliwienie 
uczestnikom szkoleń wyboru terminu 
szkolenia jest zazwyczaj niemożliwe 
ze względów czysto logistycznych. 
Organizacja i  koordynacja szkoleń 
dla setek osób pracujących w  róż-
nych urzędach, niekiedy w  różnych 
częściach kraju, jest ogromnym wy-
zwaniem nawet, gdy dla poszczegól-
nych uczestników określono sztywno 
terminy uczestnictwa. Umożliwienie 
wyboru dogodnego terminu szkolenia 
tak dużym grupom osób stanowiłoby 
ogromne obciążenie na etapie rekru-
tacji i mogłoby ten proces w znacznej 
mierze zdezorganizować, a jednocze-
śnie korzyści z  takiego rozwiązania 
wcale nie byłyby tak jednoznaczne; 
należy tu pamiętać o  możliwości 
zaistnienia sytuacji, w  której pra-

cownicy jednej komórki organiza-
cyjnej decydowaliby się wziąć udział 
w szkoleniu w tym samym terminie, 
co uniemożliwiłoby zorganizowanie 
zastępstw. Częściowym rozwiąza-
niem tego problemu (oraz pokonania 
innych barier, omówionych poniżej) 
byłoby informowanie o  organizowa-
nych szkoleniach z  większym wy-
przedzeniem. Krótki termin pozo-
stawiany urzędom na przygotowanie 
list osób kierowanych na szkolenia 
uniemożliwia zorganizowanie za-
stępstwa (w niektórych przypadkach 
wykonawcy pozostawiali urzędom 
tylko jeden dzień na podjęcie decy-
zji). Informowanie o  planowanych 
szkoleniach z większym wyprzedze-
niem byłoby odpowiedzią także na 
inne bariery, wskazywane przez re-
spondentów i respondentki.
Trzecią w kolejności napotykaną ba-
rierą uczestnictwa w  szkoleniu była 
konieczność wyjazdu (23% wskazań). 
Ten rodzaj trudności w największym 
stopniu dotykał przedstawicieli ad-
ministracji zespolonej (aż 39% wska-
zań w tej grupie). W odróżnieniu od 
wcześniej omawianych problemów 
związanych z uczestnictwem w szko-
leniach, konieczność wyjazdu była 
oceniana jako niekorzystna także 
nieco częściej przez kobiety niż męż-
czyzn. Nie oznacza to jednak, że ko-
biety niechętnie biorą udział w szko-
leniach wyjazdowych ze względu na 
obowiązki domowe, które uniemoż-
liwiają wyjazdy. Warto zauważyć, że 
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odpowiedź wskazująca, że uczestnic-
two w  szkoleniu było utrudnione ze 
względu na inne obowiązki (niezwią-
zane z  pracą), była jednak znacznie 
częściej wskazywana przez mężczyzn 

Bardzo rzadko, jako barierę dla 
uczestnictwa w szkoleniu postrzega-
no natomiast wiek (11  wskazań). Ze 
względu na tak niską liczbę wskazań, 
nie można tu mówić o  jednoznacz-
nej prawidłowości – tym bardziej, 
że barierę wieku wskazywały osoby 
we wszystkich przedziałach wie-
kowych, z  wyjątkiem najniższego. 

Płeć jako bariera dostępu do szkoleń 
została natomiast wskazana przez 
tylko jedną osobę (mężczyznę). Tego 
typu utrudnienia należy więc uznać 
za marginalne, w porównaniu z nie-
korzystnymi terminami i  ogranicze-
niami związanymi z wykonywanymi 
zadaniami.
Katalog napotykanych barier uzupeł-

Wykres 15. Badanie ankietowe uczestników/czek 
szkoleń – ocena trudności związanych ze 
staraniami o udział w szkoleniu (n=385)

ograniczony dostęp ze względu na charakter/zakres obowiązków

niekorzystny termin/godziny (ze względu na obowiązki służbowe)

niekorzystne miejsce realizacji szkolenia (konieczność wyjazdu)

inne

niekorzystny termin/godziny (ze względu na inne obowiązki)

ograniczony dostęp ze względu na wiek

ograniczony dostęp ze względu na doświadczenie (staż pracy)

utrudniony fizyczniy dostęp dla osób niepełnosprawnych

ograniczony dostęp ze względu na płeć
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niż kobiety. Również w tym przypad-
ku trudność tę można przynajmniej 
częściowo zniwelować, informując 
o  planowanych szkoleniach z  odpo-
wiednim wyprzedzeniem. 
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niają trudności wskazywane przez 
respondentów i respondentki w pyta-
niu otwartym. Wśród spontanicznych 
wskazań dominującą barierą pozosta-
je niska liczba miejsc szkoleniowych. 
Kolejna grupa uwag odnosi się do 
procesu rekrutacji na szkolenia – in-
formacje o możliwości zgłoszenia się 
na szkolenie są trudno dostępne i po-
jawiają się zbyt późno (na kilka dni 
przed szkoleniem). Pojedyncze uwagi 
dotyczyły też trudności związanych 
z uzyskaniem zgody przełożonego, na 
co wpływ mógł mieć również krótki 
czas na decyzję o wyznaczeniu osób 
do udziału w szkoleniu.
Uczestnicy i  uczestniczki szkoleń 

zostali także poproszeni o ocenę tre-
ści szkoleniowych pod kątem zacho-
wania zasady równości płci i wieku. 
Należy przy tym pamiętać, że znacz-
na część (ok. 1/3) respondentów i re-
spondentek nie była w stanie odtwo-
rzyć w pamięci szczegółów szkolenia 
związanych ze sposobem przeka-
zywania wiedzy czy formułowania 
informacji w  materiałach szkolenio-
wych. Niemniej znakomita większość 
respondentów i  respondentek zgod-
nie twierdziła, że opisywane podczas 
szkoleń sytuacje były neutralne, tak 
względem płci (56% wskazań), jak 
i wieku (62% wskazań).

Wykres 16. Badanie uczestników/czek szkoleń – 
ocena treści szkoleniowych pod kątem 
zachowania zasady równości płci (n=1154)

brak odniesień do płci – opisywane sytuacje były neutralne

nie pamiętam

zachowanie równości płci – np. poprzez używanie sformułowań 
"pracownik lub pracownica", podawanie przykładów dotyczących 

obu płci

promowanie równości płci – np. porzez pokazywanie różnic 
w sytuacjach  kobiet i mężczyzn i podkreślanie wagi zasady 

równości szans

elementy zaburzające zasadę równości płci – prezentowana 
głównie perspektywa kobiet

elementy zaburzające zasadę równości płci – prezentowana 
głównie perspektywa mężczyzn
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Ok. 8% respondentów/respondentek 
stwierdziło, że w  przekazywanych 
komunikatach starano się przytaczać 
przykłady dotyczące obu płci i stoso-
wać sformułowania odnoszące się do 
obu płci. Tylko 2,5% osób wskazało, 
że komunikaty zawierały elementy 
promujące równość poprzez stwier-
dzenia przełamujące stereotypy, po-
kazywanie różnic w  sytuacji kobiet 
i  mężczyzn i  podkreślanie zasady 
równości szans. Z  drugiej strony, ze 
względu na tematykę realizowanych 
szkoleń, w  wielu przypadkach trud-
no oczekiwać wyraźnych odniesień 
do zasady równości płci w  treściach 
szkoleniowych. Ocena realizacji za-
sady równości płci w treściach szko-
leniowych nie różniła się w  istot-
nym stopniu między respondentami 
w różnym wieku, zajmującymi różne 
stanowiska czy reprezentującymi po-
szczególne typy urzędów. Jak widać 
na powyższym wykresie, również 
płeć nie była czynnikiem, który róż-
nicowałby w istotny sposób odpowie-
dzi na to pytanie.
Pytanie o  zachowanie zasady rów-
ności wieku było natomiast skiero-
wane jedynie do osób powyżej 45. 
roku życia. W  tym przypadku nieco 
większa grupa respondentów/respon-
dentek wskazała, że podczas szkoleń 
promowano zasadę równości wieku 
– poprzez stwierdzenia przełamujące 
stereotypy odnoszące się do wieku, 
pokazywanie różnic w sytuacji osób 
starszych i  młodszych oraz podkre-

ślanie wagi zasady równości szans 
(9% wskazań). Wynik ten można jed-
nak uznać za porównywalny z  tym 
uzyskanym w przypadku pytań doty-
czących równości płci, gdzie dokona-
no dodatkowej gradacji odpowiedzi 
(rozróżnienie między „zachowaniem” 
a  „promowaniem” równości, które 
w  przypadku badania równości płci 
było możliwe ze względu na specy-
fikę języka polskiego). Co  interesują-
ce, w przypadku niniejszego pytania 
można wskazać grupy, które znacznie 
częściej niż pozostali respondenci 
deklarowały, że treści szkoleniowe 
promowały zasadę równości wieku. 
Dotyczy to osób zajmujących wyż-
sze stanowiska kierownicze, przed-
stawicieli służb niezespolonych oraz 
osób pracujących w  administracji 
publicznej powyżej trzydziestu lat. 
Może to sugerować, że grupy te są 
nieco bardziej wrażliwe na komuni-
katy odnoszące się do wieku, dzięki 
czemu w ich przypadku zapadły one 
w  większym stopniu w  pamięć. Od-
powiedzi te nie są natomiast powią-
zane z  uczestnictwem w  projekcie 
Wdrożenie strategii szkoleniowej, 
obejmującym komponent dla pracow-
ników powyżej 45. roku życia.
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Wykres 17. Badanie uczestników/czek szkoleń 
powyżej 45. roku życia – ocena treści 
szkoleniowych pod kątem zachowania 
zasady równości wieku (n= 510)

brak odniesień do wieku – opisywane sytuacje były neutralne

nie pamiętam

promowanie równości – np. poprzez stwierdzenia i komunikaty 
przełamujące stereotypy odnoszące się do wieku, pokazywanie 

różnic w sytuacji osób starszych i młodszych i podkreślanie wagi 
zasady równości szans

elementy zaburzające zasadę równości – prezentowana była 
głównie perspektywa osób młodych
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11. Studia przypadków

11.1. Poprawa jakości 
usług świadczonych 
przez ZUS na rzecz 
przedsiębiorców

1. Informacje ogólne
 Instytucja realizująca projekt 
– nazwa Beneficjenta: Zakład 
Ubezpieczeń Społecznych
Wartość projektu: 18 009 757,00 zł
Okres realizacji: 1 kwietnia 
2009 r. do 31 grudnia 2013 r.

2. Charakterystyka projektu
Zgodnie z  zapisami wniosku o  do-
finansowanie, głównym celem pro-
jektu jest poprawa jakości usług ZUS 
i modernizacja procesów zarządzania 
w  ZUS w  zakresie poprawy jakości 
i  dostępności usług na rzecz przed-
siębiorców. Cel główny zostanie osią-
gnięty poprzez realizację następują-
cych celów szczegółowych:

● Ocenę satysfakcji klienta 
w obszarze usług świadczonych 
na rzecz przedsiębiorców 
i wyznaczenie kierunków 
działań naprawczych, 
● Ujednolicenie procedur 
i poprawę komunikacji, 
● Wzmocnienie kompetencji 
pracowników ZUS w celu poprawy 
obsługi przedsiębiorców, 
● Wprowadzenie narzędzi z zakresu 

zarządzania zasobami ludzkim.

Działania wdrażane w ramach projek-
tu skupiają się na trzech obszarach, tj. 
organizacja struktur zarządzania, ka-
pitał ludzki oraz komunikacja, które 
obok informatyzacji zostały zidenty-
fikowane jako kluczowe dla poprawy 
obsługi przedsiębiorców. Zakres reali-
zowanych i  przewidywanych zadań 
jest szeroki i obejmuje m.in.: badanie 
satysfakcji przedsiębiorstw z obsługi 
w oparciu o opracowaną metodologię, 
analizę, weryfikację i  optymalizację 
procesów w ZUS, badanie obciążenia 
i jakości pracy w obszarze, w którym 
obsługiwani są przedsiębiorcy, utwo-
rzenie zespołu trenerów wewnętrz-
nych oraz przeprowadzenie szkoleń 
specjalistycznych dla pracowników 
ZUS z  zakresu m.in.: zasad podle-
gania ubezpieczeniom społecznym 
i  ubezpieczeniu zdrowotnemu oraz 
wysokości składek i  podstawy ich 
wymiaru, zasad wypełniania i kory-
gowania dokumentów ubezpiecze-
niowych, prawa administracyjnego 
Ustawy o swobodzie działalności go-
spodarczej, ochrony danych, przepi-
sów ordynacji podatkowej (w  zakre-
sie odpowiedzialności osób trzecich 
za zobowiązania z tytułu należności 
podatkowych) oraz z  zasad stosowa-
nia ulg i umorzeń. 
Oczekiwanym rezultatem projektu 
jest poprawa jakości obsługi przedsię-
biorców poprzez m.in.: identyfikację 
obszarów wymagających poprawy, 
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wdrożenie systemu zarządzania jako-
ścią w  tzw. front office, zwiększenie 
kompetencji pracowników obsługują-
cych przedsiębiorców, odpowiednią 
politykę kadrową i szkoleniową oraz 
optymalną organizację pracy. 

3. Realizacja celów szczegółowych

Projekt wpisuje się w  realizację na-
stępujących celów szczegółowych V 
Priorytetu PO KL Dobre Rządzenie:

Cel 2. – Poprawa jakości usług oraz 
polityk związanych z rejestracją 
działalności gospodarczej 
i funkcjonowaniem przedsiębiorstw;
Cel 3. – Modernizacja 
procesów zarządzania 
w administracji publicznej 
i wymiarze sprawiedliwości.

W ramach projektu zrealizowano już 
część zaplanowanych zadań, jednak 
najważniejsze działania dopiero będą 
miały miejsce. Pomimo to można już 
zauważyć pozytywne zmiany w  in-
stytucji Beneficjenta będące efektem 
wdrażania projektu. Dotyczą one 
głównie obszaru szkoleń.
Pierwszym krokiem podjętym w  ra-
mach projektu w  kierunku osią-
gnięcia 3. celu szczegółowego, czyli 
w  celu zmodernizowania systemów 
zarządzania w ZUS, było samodzielne 
przeprowadzenie identyfikacji i opisu 
procesów przebiegających w instytu-
cji. Diagnoza ta, po zweryfikowaniu 

przez ekspertów zewnętrznych, tj. 
wykonawcę wyłonionego w  drodze 
postępowania przetargowego, będzie 
stanowiła podstawę do przekształceń 
struktury ZUS oraz wdrożenia zmian 
organizacyjnych. Zmiany te, poprzez 
poprawę funkcjonowania instytucji, 
mają służyć również wysokiej jakości 
obsługi klientów. 
Innym z  efektów działań zrealizo-
wanych dotychczas w  projekcie jest 
wzrost wiedzy Beneficjenta w zakre-
sie opinii klientów odnośnie do jako-
ści obsługi. Dzięki opracowanej meto-
dologii oraz regularnie prowadzonym 
badaniom możliwe jest monitorowa-
nie satysfakcji klientów ze świadczo-
nych usług oraz zidentyfikowanie ob-
szarów wymagających poprawy. 
Zadaniem, które dopiero będzie reali-
zowane, jednak jest istotne z punktu 
widzenia jakości szkoleń pracowni-
ków ZUS, jest utworzenie zespołu 
trenerów wewnętrznych. Koniecz-
ność przyjęcia takiego rozwiązania 
wynika ze specyfiki tematyki, której 
dotyczy działalność instytucji. Jest 
to specjalistyczna wiedza, którą mają 
wyłącznie osoby pracujące w  ZUS. 
Nie jest zatem możliwe rozszerzanie/
uzupełnianie kompetencji pracowni-
ków poprzez korzystanie ze szkoleń 
rynkowych organizowanych przez 
podmioty zewnętrzne, gdyż nie są one 
oferowane. Realizacja projektu w ra-
mach Działania 5.1 PO KL umożliwi 
zbudowanie takiego zespołu i  przy-
gotowanie trenerów do prowadzenia 
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wysokiej jakości szkoleń z  zakresu 
m.in.: zasad podlegania ubezpiecze-
niom społecznym i  ubezpieczeniu 
zdrowotnemu oraz wysokości składek 
i  podstawy ich wymiaru, zasad wy-
pełniania i  korygowania dokumen-
tów ubezpieczeniowych, prawa admi-
nistracyjnego, Ustawy o  swobodzie 
działalności gospodarczej, ochrony 
danych, przepisów ordynacji podat-
kowej (w zakresie odpowiedzialności 
osób trzecich za zobowiązania z  ty-
tułu należności podatkowych) oraz 
z zasad stosowania ulg i umorzeń, co 
znajdzie odzwierciedlenie w wiedzy 
merytorycznej pracowników ZUS 
i  w  efekcie przyczyni się do zapew-
nienia obsługi klientów Instytucji na 
odpowiednim poziomie. 
W chwili obecnej nie przewiduje się 
problemów w osiągnięciu założonych 
celów projektu. Jednakże jest to uza-
leżnione od trzech głównych zadań 
w  projekcie służących osiągnięciu 
tych celów, których realizacja dopie-
ro się rozpocznie, tj. (1) optymaliza-
cja procesów i  restrukturyzacja, (2) 
wdrożenie systemu motywacyjnego 
oraz (3) budowa zespołu trenerów 
wewnętrznych. Ryzyka związane 
z  tymi zadaniami wynikają przede 
wszystkim z ich złożoności, jak rów-
nież z  niepewności co do przebiegu 
postępowań przetargowych o  udzie-
lenie zamówień publicznych na reali-
zację dwóch pierwszych z ww. zadań. 
Czynnikami sprzyjającymi osiąganiu 
założonych efektów są zaangażowa-

nie kierownictwa oraz zgodność pro-
blematyki objętej projektem z celami 
strategicznymi Instytucji. Dotychcza-
sowy przebieg projektu nie wskazuje 
również na potencjalne problemy 
w  osiągnięciu założonych wartości 
docelowych wskaźników monitorin-
gowych. 

4. Wartość dodana projektu
Na obecnym etapie można stwier-
dzić, iż projekt wpłynął pozytywnie 
na standardy dotyczące działalności 
szkoleniowej w  ZUS; w  porównaniu 
do sytuacji sprzed realizacji projek-
tu wdrożono dodatkowe standardy 
odnośnie prowadzenia szkoleń pra-
cowników Beneficjenta. Wprowa-
dzono rozwiązania w zakresie oceny 
jakości szkoleń, w tym wymóg prze-
prowadzenia testów przed szkole-
niem i po nim, tak aby możliwe było 
porównanie wiedzy uczestników na 
tych dwóch etapach. Duży nacisk 
położono na przeprowadzenie ana-
lizy potrzeb szkoleniowych osób za-
trudnionych w ZUS. Diagnozą objęto 
największą w historii liczbę pracow-
ników różnych szczebli, a jej wyniki 
stanowią podstawę do opracowania 
programów szkoleniowych. Kolejny 
standard dotyczy zawartości mery-
torycznej szkoleń i  sposobu ich pro-
wadzenia. W trosce o wysoki poziom 
szkoleń zadbano, aby zakres treści 
przekazywanych w  ramach szkoleń 
dotyczących danej tematyki był jed-
nakowy. Szkolenia są prowadzone 
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według określonego schematu przez 
odpowiednio przygotowanych trene-
rów wewnętrznych. Ponadto każde 
ze szkoleń stanowi element progra-
mu szkoleniowego i  ma przypisany 
zakres wiedzy, który ma zostać prze-
kazany. 
Podsumowując, wprowadzenie stan-
dardów w  zakresie wewnętrznej 
działalności szkoleniowej ZUS ma na 
celu zapewnienie wysokiego pozio-
mu wiedzy u pracowników mających 
styczność z klientami (standaryzacja 
wiedzy w  instytucji), tak aby usługi 
były świadczone na możliwie wyso-
kim poziomie, przyczyniając się tym 
samym do osiągnięcia drugiego celu 
szczegółowego V  Priorytetu PO KL 
„Dobre rządzenie”. Zakres projektu 
w  obszarze szkoleń dotyczy aktyw-
ności Beneficjenta, która prowadzona 
jest na znaczną skalę – szkoleniami 
objętych jest ok. 95% pracowników 
zarówno centrali, jak i  oddziałów 
terenowych ZUS. Implementacja 
standardów w tym obszarze ma więc 
istotne znaczenie dla działalności 
Beneficjenta. Natomiast przeprowa-
dzona ewaluacja wewnętrzna szko-
leń oraz wyniki ankiet wypełnianych 
przez uczestników potwierdziły uży-
teczność szkoleń dla ich odbiorców. 
Zwiększenie wiedzy merytorycznej 
pracowników obsługujących klien-
tów ZUS, w  tym przedsiębiorstwa, 
przyczynia się do poprawy jakości 
i  sprawności świadczonej usługi, 
a w  rezultacie przełoży się na satys-

fakcję odbiorców z otrzymanej usłu-
gi. 

5.Instytucjonalno-organizacyjne 
uwarunkowania wdrażania 
projektu i czynniki mające 
wpływ na jego powodzenie 
Przeszkodą dla sprawnej realizacji 
projektu są przedłużające się postę-
powania przetargowe. Wynikają one 
jednak z  uwarunkowań tego sposo-
bu udzielania zamówień publicz-
nych, a  nie z  niedomagań struktu-
ry Beneficjenta w  zakresie obsługi 
postępowań. Innym utrudnieniem, 
wynikającym ze specyfiki struktury 
Instytucji, jest inny sposób rozlicza-
nia kosztów uczestnictwa pracowni-
ków w  szkoleniach finansowanych 
w ramach projektu niż miało to miej-
sce dotychczas, co wymusza dodatko-
wy przepływ dokumentów pomiędzy 
centralą a oddziałami ZUS.

6. Dobre praktyki
Przyjęte przez Beneficjenta rozwiąza-
nia, sprzyjające wdrażaniu i  osiąga-
niu efektów projektu, to:

● wysoki stopień zaangażowania 
ze strony kierownictwa ZUS;
● określenie i sformalizowanie 
kierunków pożądanych zmian 
w instytucji w dokumencie 
o charakterze strategicznym pt.: 
„Strategia przekształceń Zakładu 
Ubezpieczeń Społecznych 
na lata 2010-2012”;
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● dostosowanie działań 
realizowanych w ramach 
projektu Poprawa jakości 
usług świadczonych przez 
ZUS na rzecz przedsiębiorców 
do zapisów Strategii;
● samodzielne przeprowadzenie 
diagnozy funkcjonowania 
i przebiegu procesów 
przez Beneficjenta.

Wysoki stopień zaangażowania ze 
strony kierownictwa umożliwia 
nadanie odpowiedniego priorytetu 
zadaniom realizowanym w  ramach 
projektu, co sprzyja ich sprawnej re-
alizacji i rzeczywistej poprawie funk-
cjonowania Beneficjenta. Zarząd jest 
głównym inicjatorem podejmowanych 
działań. Realizacja wspomnianych 
wcześniej samodzielnej identyfika-
cji oraz opisu procesów przebiega-
jących w  instytucji była wynikiem 
inicjatywy kierownictwa ZUS. Za-
rząd Zakładu jest również świadomy 
konieczności kształtowania wśród 
pracowników postaw sprzyjających 
usprawnieniom. Kształtowanie pro-
procesowych postaw pracowników 
było jedną z przesłanek stojących za 
decyzją o  prowadzeniu opisu proce-
sów we własnym zakresie. W  tym 
celu podejmowane są również mniej 
formalne działania. Przykładowo 
w ramach działań związanych z iden-
tyfikacją i  opisem procesów Prezes 
ZUS ogłosił konkurs dla pracowni-
ków na temat propozycji niektórych 

procesów/obszarów, w których się oni 
specjalizują. Z jednej strony konkurs 
umożliwił zebranie propozycji, które 
wynikają z doświadczeń i problemów 
pracowników napotkanych w  co-
dziennej pracy, dzięki czemu Zarząd 
otrzymał informację o obszarach wy-
magających usprawnień, a  z  drugiej 
strony stanowił okazję do przygoto-
wania pracowników do postrzegania 
swojej pracy w kategoriach procesów. 
Gotowość do wdrożenia zmian w In-
stytucji została potwierdzona poprzez 
opracowanie „Strategii przekształceń 
Zakładu Ubezpieczeń Społecznych 
na lata 2010-2012”. Przyjęty w  paź-
dzierniku 2010 r. dokument określa 
cele i  kierunki zmian w  Instytucji 
oraz horyzont czasowy transformacji, 
a  także uspójnia podejmowane ini-
cjatywy. Inne inicjatywy to przykła-
dowo projekty współfinansowane ze 
środków UE w ramach VII Osi Prio-
rytetowej Programu Operacyjnego In-
nowacyjna Gospodarka (PO IG), słu-
żące poprawie funkcjonowania ZUS: 
„Platforma usług elektronicznych dla 
klientów ZUS (PUE)” oraz „Rozwój 
Systemu Informatycznego ZUS wspo-
magającego udostępnianie e-usług”.
W  związku z  zatwierdzeniem Stra-
tegii, celem dostosowania realizo-
wanych działań do jej zapisów, kon-
cepcja realizacji przedmiotowego 
projektu ulegała zmianom. Plan re-
alizacji projektu ewoluował również 
na wcześniejszych etapach wdraża-
nia, co miało na celu jak najlepsze do-
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pasowanie do potrzeb Beneficjenta, 
a docelowo – klientów korzystających 
z usług ZUS. W tym kontekście pozy-
tywnie oceniona została współpraca 
z  IP II, która umożliwiła dokonanie 
ww. zmian w projekcie.
Jedno z głównych działań w ramach 
projektu ma na celu usprawnienie 
procesów i  wdrożenie optymalnej 
z punktu widzenia klientów Zakładu 
struktury, opartej na koncepcji front 
office8 i  back office9. W  momencie 
realizacji badania postępowanie 
o  zamówienie publiczne na realiza-
cję ww. zadania, prowadzone w  try-
bie przetargu ograniczonego, było na 
ukończeniu. Zgodnie z  pierwotnym 
założeniem, identyfikacja oraz opi-
sanie procesów w ZUS miały należeć 
do zadań wyłonionego wykonawcy. 
Jednakże decyzją Zarządu ZUS, nie 
czekając na zakończenie postępowa-
nia, przystąpiono do dokonania au-
todiagnozy w  obszarze zarządzania 
procesowego we własnym zakresie. 
W efekcie wykonanych prac opisano 
wszystkie procesy w instytucji, a za-
daniem wykonawcy będzie weryfika-
cja wyników oraz wsparcie w proce-
sie optymalizacji struktury ZUS. 
Korzyścią z przeprowadzenia diagno-
zy we własnym zakresie jest przede 
wszystkim uzyskanie pogłębionej 
wiedzy odnośnie do funkcjonowa-
nia instytucji, a  także uporządko-
wanie wcześniejszych spostrzeżeń. 

Kolejną istotną zaletą samodzielnej 
identyfikacji i  opisywania procesów 
jest wysoka użyteczność uzyskanych 
efektów, gdyż prace zostały wyko-
nane przez osoby znające przebieg 
procesów i bezpośrednio w nie zaan-
gażowane. Istnieje duże prawdopo-
dobieństwo, iż zewnętrzny podmiot 
nie byłby w stanie, w ograniczonym 
czasie, dogłębnie zapoznać się ze spe-
cyfiką działalności ZUS. Z  drugiej 
strony, w  procesie weryfikacji wy-
brany wykonawca przeprowadzają-
cy przegląd wyników prac z punktu 
widzenia podmiotu zewnętrznego, 
niezaangażowanego, może dokonać 
trafnych spostrzeżeń i  dostarczyć 
tym samym użytecznych informacji. 
Ponadto zwiększenie stopnia samo-
świadomości Beneficjenta, przykła-
dowo co do obszarów wymagających 
usprawnień, zwiększa przekonanie 
o  konieczności zmian i  wpływa po-
zytywnie na otwartość na ich wdro-
żenie. 
Dodatkowym, również ważnym efek-
tem, jest wzrost wiedzy i świadomości 
pracowników Beneficjenta z  zakresu 
zarządzania procesami. Zmiana men-
talności będzie pomocna we wdraża-
niu zmian w  tym – priorytetowym 
w chwili obecnej – obszarze. 
W  realizacji projektu pomocne są 
wewnętrzne procedury beneficjen-
ta w  zakresie zarządzania projekta-
mi. Na potrzeby realizacji projektów 

8. front office (z ang.) – część działalności organizacji (przedsiębiorstwa, instytucji) związana z obsługą klienta
9. back office (z ang.) – część działalności organizacji (przedsiębiorstwa, instytucji) nie związana z obsługą
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współfinansowanych ze środków UE 
wypracowano zasady dotyczące po-
woływania struktur projektowych. 
Zarządzanie projektem odbywa się 
zgodnie z wewnętrznymi procedura-
mi, które czerpią z metodyk zarządza-
nia projektami (PMI, Prince2), a które 
regulują przede wszystkim kwestię 
podejmowania decyzji w  projekcie 
oraz zarządzania zmianą. Przykłado-
wo procedury stanowią, że kwestia 
wprowadzenia zmian w  projekcie 
omawiana jest etapowo: w pierwszej 
kolejności koordynator merytoryczny 
zgłasza potrzebę zmiany kierowni-
kowi projektu, a  następnie kwestia 
jest przedmiotem obrad komitetu ste-
rującego.  Dopiero po zatwierdzeniu 
na wszystkich etapach wewnętrz-
nych, beneficjent wnioskuje do IP II 
o  zmiany w  projekcie. Wewnętrzne 
procedury ZUS narzucają również 
konieczność stałej wymiany informa-
cji dotyczących przebiegu projektu 
pomiędzy bezpośrednimi realizato-
rami zadań a kierownikiem projektu, 
a  w  przypadku identyfikacji ryzyk 
– pomiędzy kierownikiem projektu 
a komitetem sterującym projektu.

7. Wnioski
Istotnym czynnikiem sprzyjającym 
wdrażaniu projektu pt.: „Poprawa 
jakości usług świadczonych przez 
ZUS na rzecz przedsiębiorców” jest 
środowisko jego realizacji, rozumia-
ne jako instytucja ZUS. Projekt sta-
nowi część kompleksowych działań 

zmierzających do modernizacji całej 
Instytucji, do której przygotowania 
rozpoczęły się kilka lat temu (m.in. 
audyt przeprowadzony przez pod-
miot zewnętrzny w 2006 r. wskazują-
cy na konieczność wdrożenia w ZUS 
zarządzenia procesowego i przyjęcia 
nastawienia proklienckiego). Ponad-
to kierunki zmian zostały zatwier-
dzone w  dokumencie strategicznym 
pt.: „Strategia przekształceń Zakładu 
Ubezpieczeń Społecznych na lata 
2010-2012”. Osiąganiu założonych 
celów projektu sprzyja zaangażowa-
nie kierownictwa ZUS w cały proces 
przekształceń i związana z tym odpo-
wiednia priorytetyzacja działań słu-
żących temu celowi. 
Mocną stroną projektu jest fakt, iż 
obejmuje on całą Instytucję, a nie jej 
wybrane komórki organizacyjne czy 
też obszary działalności, a działania 
realizowane są na dużą skalę. W po-
łączeniu z  deklarowanym wysokim 
stopniem gotowości ZUS do restruk-
turyzacji daje to szansę na całościowe 
przekształcenie instytucji, tak aby jej 
funkcjonowanie służyło jak najlep-
szej obsłudze klientów. Ponadto ZUS 
jako projektodawca jest jednocześnie 
odbiorcą wsparcia w  ramach przed-
miotowego projektu, co pozwoliło na 
dopasowanie koncepcji projektu do 
potrzeb Instytucji w  możliwie naj-
wyższym stopniu, z uwzględnieniem 
jej specyfiki.
Elementem wyróżniającym projekt 
jest również kompleksowe podejście 
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do osiągnięcia celu 2. Priorytetu V PO 
KL „Dobre rządzenie”, czyli zwiększe-
nia satysfakcji przedsiębiorstw z ob-
sługi. W koncepcji projektu uwzględ-
niono fakt, iż jakość świadczonych 
usług zależy od wielu czynników, 
w tym od sprawności przebiegu pro-
cesów, czynnika ludzkiego, a  także 
zastosowania narzędzi informatycz-
nych. Beneficjent wdraża zmiany 
równolegle w  powyższych trzech 
obszarach, przy czym pierwsze dwa 
objęte są przedmiotowym projektem, 
natomiast informatyzacja wspiera-
na jest przez współfinansowanie ze 
środków UE w ramach PO IG. 

11.2. Promowanie 
i wdrażanie programów 
udoskonalania 
i ujednolicania 
technik legislacyjnych 
w urzędach 
obsługujących organy 
władzy publicznej

1. Informacje ogólne 
Instytucja realizująca projekt – 
nazwa beneficjenta: 	
Rządowe Centrum Legislacji (RCL)
Wartość projektu: 1 528 528,64 zł
Okres realizacji: 	
od 1 kwietnia 2009 r. do 31 
grudnia 2011 r.

2. Charakterystyka projektu 
Cel projektu
Celem ogólnym projektu jest zasadni-
cza poprawa praktycznych aspektów 
stanowienia prawa poprzez działania 
ukierunkowane na doskonalenie me-
todologii legislacji, technik legisla-
cyjnych oraz aplikacji legislacyjnej. 
Cel główny zostanie osiągnięty dzięki 
realizacji następujących celów szcze-
gółowych:

● Uproszczenie krajowych aktów 
prawnych, usprawnienie systemu 
wdrażania dyrektyw UE;
● Ukierunkowanie wsparcia 
na poszerzenie wiedzy 
i umiejętności pracowników 
RCL z zakresu legislacji.
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Zakres projektu
Zakres projektu obejmuje trzy dzia-
łania, w ramach których wyróżniono 
trzy grupy uczestników projektu.
W  ramach Zadania 1. uczestnikami 
projektu są pracownicy RCL, których 
zakres obowiązków służbowych obej-
muje czynności dotyczące legislacji. 
Działanie ma na celu realizację cy-
klicznych szkoleń specjalistycznych 
z zakresu legislacji i wybranych dzie-
dzin prawa oraz specjalistycznych 
szkoleń językowych. Za pomocą ww. 
szkoleń udoskonalona zostanie meto-
dologia legislacji. 
W  ramach Zadania 2. uczestnikami 
projektu są pracownicy RCL i innych 
urzędów administracji rządowej 
oraz urzędów obsługujących organy 
władzy publicznej (m.in. Kancela-
rie: Prezydenta RP, Sejmu i  Senatu), 
których zakres obowiązków służbo-
wych obejmuje czynności dotyczące 
legislacji. Zakres działania obejmuje 
organizację cyklicznych szkoleń spe-
cjalistycznych z  zakresu legislacji, 
w  tym zajęć warsztatowo-semina-
ryjnych dla pracowników RCL i  in-
nych urzędów obsługujących organy 
władzy publicznej. Za pomocą ww. 
szkoleń udoskonalone i ujednolicone 
zostaną techniki legislacyjne, które 
następnie zostaną wdrożone w urzę-
dach obsługujących organy władzy 
publicznej (w  tym w  administracji 
rządowej, Kancelariach Prezyden-
ta RP, Sejmu i  Senatu). Dodatkowo 
w ramach niniejszego zadania zosta-

ła opracowana publikacja pt. „Dobre 
Praktyki Legislacyjne”.
Uczestnikami projektu w  ramach 
Zadania 3. są aplikanci aplikacji le-
gislacyjnej. Zadanie polega na orga-
nizacji dodatkowych szkoleń, w tym 
zajęć warsztatowo-seminaryjnych, 
z  zakresu praktycznych problemów 
legislacji dla aplikantów. Za pomocą 
szkoleń udoskonalona zostanie apli-
kacja legislacyjna.

Efekty projektu
Zakładane efekty realizowanego pro-
jektu to: udoskonalenie obsługi praw-
no-legislacyjnej Rady Ministrów, 
usprawnienie koordynacji działal-
ności legislacyjnej administracji 
rządowej, udoskonalenie metodyki 
dostosowywania prawa polskiego 
do prawa UE i  jego wykonywania, 
ujednolicenie środków techniki pra-
wodawczej stosowanych przez urzę-
dy obsługujące organy władzy pu-
blicznej, zapewnienie legislacyjnej 
poprawności i  spójności tworzonego 
prawa oraz dostarczenie praktycznej 
wiedzy z  zakresu legislacji dla min. 
70% uczestników każdego cyklu apli-
kacji legislacyjnej.

3. Realizacja celów szczegółowych 

Analizowany projekt swoim zakre-
sem wpisuje się w  cel szczegółowy 
1. „Poprawa zdolności regulacyjnych 
administracji publicznej” Priorytetu 
V PO KL „Dobre rządzenie” 
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Wśród dotychczasowych efektów 
wsparcia możemy wyróżnić przede 
wszystkim miękkie efekty odnoszące 
się głównie do: wzrostu kompetencji 
kadr RCL oraz ministerstw i urzędów 
centralnych (osób, które zostały prze-
szkolone), poprawy relacji pomiędzy 
organami zajmującymi się legislacją, 
ułatwiania wymiany poglądów. Dzię-
ki realizacji projektu zaobserwować 
można większe zainteresowanie le-
gislacją, nie tylko wśród uczestników 
i uczestniczek szkoleń, lecz również 
społeczeństwa. Powyższe wiąże się 
z tym, iż urzędnicy stają się coraz bar-
dziej otwarci na społeczeństwo oraz 
na skutek wdrożenia Rządowego Pro-
cesu Legislacyjnego, który zwiększa 
transparentność procesu stanowienia 
prawa w  Polsce. Efektami pośredni-
mi realizacji projektu jest skrócenie 
procedury tworzenia prawa w Polsce, 
powstawanie aktów lepszej jakości, 
bardziej spójnych i  jednolitych. Jed-
nakże każda ustawa jest inna, różna 
jest ich tematyka oraz wola politycz-
na. W związku z powyższym proces 
zatwierdzania ustaw jest różny.
W ramach projektu postęp realizacji 
wszystkich przewidzianych zadań 
jest bardzo zaawansowany, tj. prze-
prowadzono większość szkoleń spe-
cjalistycznych z  zakresu legislacji: 
dla pracowników RCL dotyczących 
metodologii opracowania projektów 
ustaw i  innych kwestii legislacyj-
nych, dla pracowników ministerstw 
i urzędów centralnych administracji 

rządowej oraz innych urzędów obsłu-
gujących organy władzy publicznej, 
przeprowadzono większość dodat-
kowych szkoleń z  zakresu legislacji 
dla aplikantów aplikacji legislacyj-
nej. Kolejne szkolenia są przewidzia-
ne w  okresie wrzesień – listopad br. 
Ostatnie zadanie w  ramach projek-
tu dotyczy zarządzania projektem, 
informacji, promocji i  ewaluacji. 
W ramach niniejszego zadania m.in. 
przygotowano i  wydrukowano roll-
up informacyjny i promujący projekt 
oraz opracowano artykuły na potrze-
by publikacji „Dobre praktyki legisla-
cyjne”, która została wydana w  na-
kładzie 1 000 egzemplarzy.      
Na obecnym etapie realizacji pro-
jektu została osiągnięta większość 
wskaźników monitorowania projektu 
zakładanych we wniosku o  dofinan-
sowanie.
W  przypadku wskaźnika rezultatu 
„Liczba wykorzystanych miejsc szko-
leniowych w ramach Zadania 1” sto-
pień realizacji wskaźnika kształtuje 
się na poziomie 76,54%.
Następnym wskaźnikiem rezultatu 
w  ramach projektu jest „Liczba pra-
cowników RCL, którzy ukończyli 
specjalistyczne szkolenia języko-
we semestralne”. Wartość docelowa 
przedmiotowego wskaźnika została 
już osiągnięta. Specjalistyczne szko-
lenia językowe semestralne ukończy-
ło dziesięciu pracowników Rządowe-
go Centrum Legislacji.
Podobnie jak w  przypadku powyżej 
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przywoływanego wskaźnika, war-
tość docelowa wskaźnika rezultatu 
„Opracowanie i  wdrożenie doku-
mentu Dobre praktyki legislacyjne” 
również została osiągnięta.
Poziom realizacji następnego wskaź-
nika również kształtuje się na zado-
walającym poziomie 76,14%. Odnosi 
się on do „Liczby wykorzystanych 
miejsc szkoleniowych w  ramach Za-
dania 2”.
Ostatnim wskaźnikiem rezultatu pro-
jektu jest „Liczba uczestników dodat-
kowych szkoleń z  zakresu legislacji 
dla aplikantów aplikacji legislacyj-
nej w  ramach Zadania 3”. Wartość 
wskaźnika obecnie osiągnięta wyno-
si dziewięćdziesiąt siedem osób, co 
stanowi 92,38% zakładanej wartości 
docelowej. 
Biorąc pod uwagę powyższe, obec-
ny poziom realizacji założonych 
rezultatów projektu znajduje się na 
zadawalającym poziomie i  ryzyko 
nieosiągnięcia zakładanych wartości 
docelowych wskaźników jest ocenia-
ne jako minimalne. Projekt znajduje 
się już w końcowej fazie realizacji, do 
jego zakończenia (tj. do 31 grudnia 
2011 roku) pozostało mniej niż pięć 
miesięcy. Ponadto, zdaniem benefi-
cjenta projektu, wartość osiągniętych 
wskaźników w  kilku przypadkach 
przekroczy wartość docelową zakła-
daną na etapie planowania projektu 
i  składania wniosku o  dofinansowa-
nie. 

4. Instytucjonalno-organizacyjne 
uwarunkowania wdrażania 
projektu i czynniki mające 
wpływ na jego powodzenie  
Analizowany projekt jest realizowa-
ny sprawnie i  zgodnie z  założonym 
harmonogramem. Nie przewiduje się 
opóźnień co do daty końcowej przed-
sięwzięcia. Przedstawiciele RCL oce-
niają współpracę zarówno z IP II, jak 
i  IZ jako bardzo dobrą. Szczególnie 
podkreślana jest tutaj rola IP II, dzię-
ki której wszelkie wątpliwości doty-
czące wdrażania projektu w  ramach 
Priorytetu V PO KL są natychmiast 
wyjaśniane.
Szkolenia w zakresie legislacji cieszą 
się dużym zainteresowaniem wśród 
odbiorców końcowych ze względu 
na wysoką przydatność poruszanych 
kwestii, jak również bardzo dobrą ja-
kość szkoleń.
Poza dużym zainteresowaniem ze 
strony odbiorców końcowych szko-
leń, tj. pracowników ministerstw 
i  urzędów centralnych, istotną rolę 
odgrywa sprawna współpraca na linii 
RCL - odpowiednie komórki w każdej 
instytucji objętej programem szko-
leń. Jedynie sporadycznie zdarzają 
się wypadki, w  których główną rolę 
odgrywa czynnik ludzki (np. urlopy, 
zgubienie dokumentów, zapominanie 
o przesłaniu potwierdzeń). Jednakże 
problemy tego typu mają marginalny 
wpływ na realizację projektu i są na 
bieżąco rozwiązywane. Tutaj ponow-
nie istotną rolę odgrywają kontakty 
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nieformalne i  znajomości personal-
ne.
W nawiązaniu do powyższego, przed-
stawiciele beneficjenta zasugerowali, 
iż w ramach Pomocy Technicznej PO 
KL warto byłoby zorganizować spo-
tkania integracyjne, które ułatwiają 
kontakty nieformalne oraz poznanie 
się poszczególnych grup, co przekła-
da się na możliwość podzielenia się 
doświadczeniami oraz spostrzeże-
niami i  oczekiwaniami odnośnie do 
realizowanych projektów.
Beneficjent nie zidentyfikował istot-
nych negatywnych uwarunkowań 
mających wpływ na realizację pro-
jektu. Główną barierą jest tutaj spo-
sób finansowania projektu za pomocą 
rezerwy celowej. Proces ubiegania się 
o środki z rezerwy celowej, mimo ich 
wcześniejszego zarezerwowania, jest 
bardzo praco- i czasochłonny, wyma-
ga złożenia wniosku oraz sama pro-
cedura jego zatwierdzania jest długa. 
Istotnym czynnikiem minimalizu-
jącym negatywny wpływ ww. uwa-
runkowania są kontakty nieformalne 
wypracowane w toku pracy poszcze-
gólnych osób.
Kolejną barierą we wdrażaniu pro-
jektu były różnice w  interpretacji 
wytycznych IZ, dotyczących np. 
kwalifikowalności wydatków. Brak 
jasnych i  jednoznacznych interpre-
tacji wytycznych skutkował tym, iż 
beneficjent potrzebował więcej czasu 
na zapoznanie się z  nimi, jak rów-
nież rezygnował z pewnych działań, 

z obawy, iż nie spełnią one wymogów 
wytycznych. 

5. Dobre praktyki 
Na sukces przy realizacji analizo-
wanego projektu poza pozytywny-
mi uwarunkowaniami mają wpływ 
przede wszystkim wypracowane 
w trakcie realizacji projektu praktyki 
beneficjenta. 
Na szczególną uwagę zasługują prak-
tyki beneficjenta w zakresie realizacji 
zasady równości szans. W  ramach 
projektu funkcjonuje ekspert ds. rów-
ności szans. Na  początku realizacji 
projektu nie było wytycznych co do 
sposobów uwzględniania zasad rów-
nościowych w projektach. Beneficjent 
nie brał również udziału w  szkole-
niach ds. równości szans organizo-
wanych przez IP II. W związku z tym 
w wyniku realizacji projektu zostały 
dopracowane praktyki równościowe, 
takie jak: 

● w zaproszeniach na 
szkolenia stosowany jest język 
równościowy, tak aby potencjalni 
uczestnicy szkoleń nie byli 
dyskryminowani względem płci;
● w przypadku szkoleń 
wyjazdowych zawsze zapewniany 
jest transport powrotny, tak aby 
każdy mógł po szkoleniu wrócić do 
domu, co jest szczególnie ważne dla 
matek i ojców mających małe dzieci;
● wykazywana jest troska o to, 
aby szkolenia odbywały się 
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w bliskiej odległości od miejsca 
pracy i zamieszkania uczestników 
szkoleń, tak by dojazd i powrót 
sprawiał jak najmniejsze 
problemy uczestnikom szkoleń. 

W przypadku organizacji szkoleń be-
neficjent jest bardzo elastyczny, tak 
aby dostosować szkolenia do potrzeb 
wszystkich. W ramach projektu reali-
zowane jest równościowe zarządza-
nie projektem. Istnieje elastyczność, 
jeżeli chodzi o  godziny pracy. Pra-
cownicy rozliczani są ze zrealizowa-
nych zadań i celów, jakie przed nimi 
są stawiane, natomiast czas pracy nie 
jest podstawowym kryterium oceny 
pracownika. W związku z  tym takie 
podejście do zarządzania umożliwia 
np. młodym matkom pracę z domu.
W  celu zminimalizowania negatyw-
nego wpływu braku płynności środ-
ków finansowych w ramach projektu 
beneficjent z dużym wyprzedzeniem 
występuje o środki z rezerwy celowej. 
Dodatkowo znaczący wpływ mają tu-
taj wypracowane kontakty nieformal-
ne, pozwalające skrócić całą procedu-
rę pozyskiwania środków z  rezerwy 
celowej.
Struktura zarządzania projektem po-
zwala na sprawną realizację projektu, 
zarówno pod kątem organizacyjnym, 
jak i merytorycznym. W ramach pro-
jektu zaangażowane zostały osoby 
pełniące funkcje mające kluczowe 
znaczenie dla realizacji projektu. 
Istotną rolę w  tej kwestii odgrywa 
przede wszystkim koordynator wio-

dący odpowiedzialny: za zgodność 
realizacji projektu z  wymogami PO 
KL oraz z  założonym harmonogra-
mem, za nadzór nad komórką zajmu-
jącą się zamówieniami publicznymi, 
za sprawozdawczość i  raportowanie 
w  zakresie merytorycznym na pod-
stawie dokumentów monitorujących 
realizację projektu. Dodatkowo w ra-
mach projektu powołano osoby na 
funkcje: koordynatora ds. szkoleń, 
koordynatora ds. ewaluacji, monito-
ringu i sprawozdawczości, specjalisty 
ds. szkoleń i zamówień publicznych. 
Proces wybierania pracowników na 
szkolenia oparty jest na wewnętrz-
nej rekrutacji, w którym główną rolę 
odgrywa kryterium niezbędności 
danej tematyki szkolenia dla osoby, 
której zakres obowiązków odpowia-
da zakresowi szkolenia. Zbierane są 
dane o pracownikach, tak by uniknąć 
sytuacji dublowania się szkoleń, tj. 
wysyłania na szkolenia o  podobnej 
tematyce tego samego pracownika. 
Dodatkowo prowadzone są badania 
sondujące słabości pracowników, 
kierunki, w których konieczne było-
by podniesienie kompetencji danego 
pracownika oraz chęci pracowników 
do uczestnictwa w szkoleniach. 
Program szkoleń opracowywany jest 
zarówno przez zewnętrznych, jak 
i wewnętrznych ekspertów zazwyczaj 
będących dyrektorami departamen-
tów bądź najbardziej doświadczo-
nymi pracownikami. Podstawowym 
kryterium w tym zakresie jest specja-
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lizacja danej osoby będącej eksper-
tem w danej dziedzinie. Programy są 
następnie ujednolicane, tak by były 
ze sobą powiązane, tworzyły spój-
ną całość i miały sens. Następnie są 
one weryfikowane przez kierownika 
projektu, który sprawdza zakres me-
rytoryczny szkolenia i  jego jakość. 
W każdym z organizowanych szkoleń 
bierze udział jeden organizator szko-
leń. Powyższe ma na celu monitoro-
wanie szkoleń w trakcie ich trwania. 
Dodatkowo po każdym szkoleniu 
uczestnicy i  uczestniczki otrzymują 
ankiety oceniające zarówno prowa-
dzących szkolenie, jak i  jego pro-
gram. Przed wyborem konkretnego 
wykładowcy analizowane są wyniki 
ocen w ramach wcześniejszych szko-
leń, weryfikowane kompetencje i wy-
kształcenie oraz dostępność wykła-
dowcy w danym terminie. Powyższe 
rozwiązanie zapewnia wysoką mery-
toryczną i organizacyjną jakość szko-
leń, co przekłada się na zadowolenie 
uczestników.
W  ramach projektu istnieje komór-
ka 2-osobowa zajmująca się zamó-
wieniami publicznymi, nad którą 
kontrolę pełni koordynator wiodący. 
Wszystkie zamówienia publiczne, 
bez względu na wartość zamówienia, 
są poprzedzane analizą konieczności 
zastosowania danego trybu zamówie-
nia. Każde zamówienie poprzedzane 
jest rozeznaniem rynku.

6. Wnioski 
Projekt pt. Promowanie i wdrażanie 
programów udoskonalania i  ujed-
nolicania technik legislacyjnych 
w  urzędach obsługujących organy 
władzy publicznej realizuje cel 1. 
Priorytetu V  PO KL „Poprawa zdol-
ności regulacyjnych administracji 
publicznej”, w sposób pośredni reali-
zuje jego zakładane efekty.
Podstawowym czynnikiem gwaran-
tującym sprawną realizację analizo-
wanego projektu jest potencjał insty-
tucjonalny beneficjenta, który wraz 
ze strukturą zarządzania projektem 
pozwala na sprawną jego realizację.
O sukcesie projektu świadczy przede 
wszystkim jego wysoka wartość me-
rytoryczna, która wynika z procedu-
ry opracowywania programu szkoleń 
w oparciu o zarówno zewnętrznych, 
jak i wewnętrznych ekspertów będą-
cych specjalistami w  danej dziedzi-
nie.
Ponadto kluczową rolę we wdrażaniu 
działań w  ramach projektu odgry-
wają wypracowane kontakty niefor-
malne, zarówno z  IP II i  IZ oraz mi-
nisterstwami i urzędami centralnymi 
będącymi uczestnikami szkoleń.
Projekt wyróżnia się pozytywnie 
w zakresie realizacji zasad równości 
szans w ramach szkoleń, m.in. dzięki 
powołaniu funkcji eksperta ds. rów-
ności szans.
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11.3. Poprawa 
jakości zarządzania 
w administracji 
rządowej – Akademia 
Zarządzania 
Publicznego II etap

1. Informacje ogólne 
Instytucja realizująca projekt 
– nazwa Beneficjenta: 
Kancelaria Prezesa Rady 
Ministrów (Departament 
Służby Cywilnej KPRM)
Wartość projektu: 8 012 763,20 zł
Okres realizacji: 1 kwietnia 
2009 r. do 31 marca 2012 r.

2. Charakterystyka projektu
Ogólnym celem projektu jest popra-
wa jakości zarządzania w  admini-
stracji rządowej. Realizacja projektu 
ma przyczynić się do wprowadzenia 
usprawnień zarządczych w  trzech 
obszarach funkcjonowania urzędu 
oraz do podniesienia kompetencji ka-
dry kierowniczej.
Zarówno cele, jak i działania projek-
towe, skupiają się na trzech obsza-
rach, tj.: zarządzanie zasobami ludz-
kimi, zamówienia publiczne oraz 
zarządzanie finansami i budżetem. 
W  celu osiągnięcia założonych efek-
tów, w ramach projektów przewidzia-
no m.in. następujące działania:

● Przeprowadzenie audytu 
organizacyjnego w sześćdziesięciu 

dwóch urzędach administracji 
rządowej, mającego na 
celu porównanie struktury 
organizacyjnej i przebiegu 
procesów w ww. trzech obszarach;
● Szkolenia dla kadry kierowniczej, 
tj. dyrektorów generalnych oraz 
osób zajmujących kierownicze 
stanowiska w komórkach, 
których zakres kompetencji 
obejmuje ww. obszary.

Zakładane rezultaty projektu to m.in. 
usprawnienie procesu zarządzania 
zasobami ludzkimi, usprawnienie 
i  wzrost efektywności w  zarządza-
niu finansami publicznymi, poprawa 
standardów zarządzania w  jednost-
kach administracji ogółem, a tym sa-
mym wzmocnienie potencjału admi-
nistracji rządowej. 
Dodatkowo audyt umożliwił zdobycie 
wiedzy o wcześniejszych podobnych 
działaniach, które miały miejsce na 
terenie urzędów objętych wsparciem 
oraz o  usprawnieniach, które wpro-
wadzano w ich wyniku.

3. Realizacja celów szczegółowych
Projekt wpisuje się w  realizację 3. 
celu szczegółowego V Priorytetu PO 
KL Dobre Rządzenie, tj. Moderniza-
cja procesów zarządzania w admini-
stracji publicznej i  wymiarze spra-
wiedliwości, w  szczególności efektu 
3.3, czyli objęcie 65% administracji 
rządowej, 75% urzędów marszałkow-
skich, 60% urzędów szczebla powia-
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tu i  gminy działaniami w  zakresie 
poprawy standardów zarządzania 
wewnątrz tych jednostek.
W  ramach projektu zrealizowano 
już znaczną część zaplanowanych 
zadań (stopień zaawansowania pro-
jektu oceniono na ok. 50%), a najważ-
niejsze działania z punktu widzenia 
spodziewanych efektów będą dopiero 
miały miejsce. Obecnie można stwier-
dzić, że osiągnięto już efekt 3.3. Z ko-
lei dla realizacji  zakładanych celów 
kluczowa będzie faza wdrożenia re-
komendacji, która będzie przebiegała 
przy wsparciu podmiotu zewnętrz-
nego przeprowadzającego wcześniej 
audyt. Na  obecnym etapie zaawan-
sowania projektu nie przewiduje się 
problemów w osiągnięciu założonych 
celów projektowych. Czynnikiem 
sprzyjającym osiąganiu efektów jest 
obserwowane wysokie zaintereso-
wanie podejmowanymi działaniami 
ze strony znacznej części urzędów, 
w  szczególności na poziomie woje-
wódzkim. Z drugiej strony widoczne 
jest zniechęcenie ze strony urzędów, 
w  ocenie których wyniki audytu są 
niewspółmierne do nakładów pracy 
poniesionych przez nie celem opraco-
wania materiałów na potrzeby audy-
tu. Może ono mieć negatywny wpływ 
na gotowość urzędów do angażowania 
się w realizowane działania, zarówno 
w ramach przedmiotowego projektu, 
jak również innych zmierzających do 
modernizacji procesów zarządzania 
w  administracji rządowej. Przepro-

wadzony audyt potwierdził znaczne 
zróżnicowanie pomiędzy instytucja-
mi w trzech badanych obszarach, na-
wet w przypadku komórek wykonują-
cych podobny zakres zadań. 
Wypracowane rekomendacje dotyczą 
różnych horyzontów czasowych, stąd 
też urzędy będą miały podstawę do 
kontynuowania procesu usprawnień 
po zakończeniu fazy doradczej. Zatem 
w  dłuższym horyzoncie czasowym, 
obserwując działania podejmowane 
przez instytucje objęte wsparciem 
bądź ich zaniechanie, możliwa bę-
dzie również ocena trwałości rezulta-
tów projektu i  wpływu na gotowość 
do zmian, która warunkuje to, czy 
urzędy będą podejmowały działania 
modernizacyjne we własnym zakre-
sie.
Na obecnym etapie przewiduje się, 
że osiągnięte wartości wskaźników 
projektowych dla liczby przeszkolo-
nych będą niższe niż zakładane war-
tości docelowe. Główną przyczyną 
jest niższa niż zakładana frekwencja 
na szkoleniach, wynikająca w  dużej 
mierze ze specyfiki odbiorców szko-
leń (dyrektorzy generalni oraz dy-
rektorzy komórek funkcyjnych). Za 
osobę przeszkoloną uznaje się uczest-
nika, który w  pełni brał udział we 
wszystkich dniach szkoleniowych. 
Natomiast częste były sytuacje, 
w których adresaci szkoleń, ze wzglę-
du na zakres pełnionych obowiązków 
i funkcje decyzyjne, nie uczestniczy-
li w pełni w szkoleniu, gdyż bieżące 
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obowiązki zmuszały do opuszczania 
zajęć. Ponadto specyfika grupy od-
biorców szkoleń powoduje, że moż-
liwości zapewnienia odpowiedniego 
zastępstwa są ograniczone. 

4. Wartość dodana projektu
W  ramach projektu po raz pierwszy 
dokonano diagnozy sześćdziesięciu 
dwóch urzędów administracji rzą-
dowej w  zakresie trzech obszarów 
usługowych, co stanowi podstawę 
do dalszych działań, zarówno tych 
mających na celu pogłębienie infor-
macji diagnostycznych, jak i  zarad-
czych. Pozyskano informacje dające 
zarówno całościowy obraz sytuacji 
w  urzędach administracji publicz-
nej, jak i umożliwiające porównania 
pomiędzy poszczególnymi insty-
tucjami. Fakt, że dane rozwiązanie 
funkcjonuje już w  innych urzędach, 
pozwala pokazać, że jest ono możliwe 
do zastosowania w podobnych insty-
tucjach. 
Stwierdzono również zaintereso-
wanie działaniami projektowymi, 
w  szczególności modelami kompe-
tencyjnymi. Kilka urzędów zgłosiło 
się do projektodawców, wyrażając 
chęć wdrożenia modeli kompetencyj-
nych również na własnym terenie, do 
czego skłoniła je obserwacja funkcjo-
nowania innych instytucji objętych 
projektem.
Ponadto działania projektowe stały się 
okazją do wymiany doświadczeń po-
między osobami o  zbliżonym zakre-

sie kompetencji w różnych urzędach 
administracji rządowej oraz zapo-
znania się z rozwiązaniami funkcjo-
nującymi w  innych instytucjach, co 
zostało szczególnie docenione przez 
uczestników szkoleń. Nawiązane 
kontakty umożliwią również wy-
mianę informacji w trybie roboczym. 
W  celu wsparcia procesu wymiany 
wiedzy pomiędzy urzędami objętymi 
wsparciem projektodawca utworzył 
listę kontaktową, która została roz-
dystrybuowana wśród wszystkich 
uczestników szkoleń. 

5. Instytucjonalno-organizacyjne 
uwarunkowania wdrażania 
projektu i czynniki mające 
wpływ na jego powodzenie 
Rozpoczęcie realizacji zadań projek-
towych miało miejsce w  momencie, 
gdy szeroko omawiano kwestię ra-
cjonalizacji zatrudnienia w  admini-
stracji państwowej, co negatywnie 
wpłynęło na gotowość urzędów do 
uczestnictwa w  projekcie, chociaż 
pomysł na projekt oraz zaplanowanie 
realizowanych działań miało miejsce 
dużo wcześniej. Podczas pierwszych 
spotkań przedstawiciele urzędów 
wyrazili obawy, że wyniki audytu, 
wykazujące przykładowo, że dany 
zakres obowiązków jest realizowany 
w  innych instytucjach mniejszym 
nakładem osobowym, będą podstawą 
do redukcji zatrudnienia. 
Kolejnym utrudnieniem jest ograni-
czona możliwość dysponowania cza-
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sem osób spoza struktur instytucji 
beneficjenta, których zaangażowanie 
jest niezbędne do realizacji zadań 
projektowych. W szczególności doty-
czy do urzędów objętych wsparciem. 
Zadania realizowane na rzecz projek-
tu stanowią dodatkowe obciążenie 
pracowników w stosunku do ich obo-
wiązków bieżących, natomiast nie 
zawsze jest możliwe zapewnienie dla 
nich zastępstwa na okres wykonywa-
nia pracy na rzecz projektu. Ponadto 
urzędy objęte wsparciem deklarują 
brak możliwości zapewnienia do-
datkowego wynagrodzenia za reali-
zację dodatkowych zadań dla osób 
zaangażowanych w projekt; podobnie 
w ramach projektu nie przewidziano 
środków finansowych na tego typu 
wynagrodzenie. Ponadto urzędy ob-
jęte wsparciem zgłaszają znaczne ob-
ciążenie wynikające z  jednoczesnej 
realizacji kilku projektów współfi-
nansowanych w  ramach Działania 
5.1 PO KL na ich terenie. Podnoszo-
ne są również argumenty związane 
z ogólną sytuacją w administracji rzą-
dowej, jak niski poziom wynagrodzeń 
i  plany racjonalizacji zatrudnienia, 
podczas gdy poprzez projekty nakła-
dane są na urzędy nowe obowiązki. 
Dodatkowym czynnikiem wpływają-
cym na osiąganie zakładanych efek-
tów projektowych jest niechęć do 
wprowadzania usprawnień ze strony 
urzędów objętych wsparciem, powo-
dowana często przyzwyczajeniem do 
stanu obecnego oraz strachem przed 

zmianami. 
Przeszkodą w  sprawnej realizacji 
projektu są przedłużające się postę-
powania przetargowe, wynikające 
z uwarunkowań tego sposobu udzie-
lania zamówień publicznych. Ze 
względu na niezadowalający poziom 
prac realizowanych przez jednego 
z wykonawców, beneficjent był zmu-
szony wypowiedzieć umowę oraz po-
nownie przeprowadzić postępowanie 
o  udzielenie zamówienia publiczne 
i wyłonić nowego wykonawcę. 

6.Dobre praktyki
Rozwiązaniem sprzyjającym osią-
ganiu zakładanych efektów projek-
tu jest partycypacyjne podejście do 
wdrażania usprawnień. Głównie 
znajduje ono wyraz w  tym, że urzę-
dom objętym wsparciem pozostawio-
no swobodę w zakresie wyboru reko-
mendacji, które zostaną wdrożone na 
ich terenie. Wybór następuje spośród 
szerokiego katalogu zaleceń wypra-
cowanych w  wyniku audytu orga-
nizacyjnego. Powstrzymanie się od 
narzucania konkretnych rozwiązań 
przyczynia się do lepszego dostoso-
wania wsparcia do potrzeb odbiorców 
– urząd może wybrać rekomendacje 
w  największym stopniu odpowiada-
jące jego potrzebom, uwzględniające 
jego specyfikę bądź też stanowiące 
kontynuację lub uzupełnienie wcze-
śniej rozpoczętych działań moder-
nizacyjnych. Dobrowolność wyboru 
sprzyja również otwartości urzędów 
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na działania projektowe oraz goto-
wości do wprowadzania usprawnień 
organizacyjnych na własnym terenie. 
Z  punktu widzenia zaangażowania 
urzędów objętych wsparciem ko-
rzystny jest również fakt konsulto-
wania planowanych i realizowanych 
działań na różnych etapach wdra-
żania projektu. Ma to miejsce przy 
okazji wywiadów grupowych oraz 
warsztatów, których uczestnikami są 
przedstawiciele wyższego i  średnie-
go szczebla kierowniczego związane 
z obszarami objętymi projektem. 
Dobrą praktyką jest również zapew-
nienie urzędom indywidualnego 
doradztwa podmiotu zewnętrznego 
w procesie wdrażania rekomendowa-
nych usprawnień. Wywiady przepro-
wadzone wśród przedstawicieli urzę-
dów objętych wsparciem potwierdzają 
silną potrzebę zapewnienia wsparcia 
we wprowadzaniu zmian, w  szcze-
gólności zapewnienia zindywiduali-
zowanego podejścia do poszczegól-
nych instytucji. Rozwiązanie przyjęte 
w ramach projektu AZP II odpowiada 
więc na te potrzeby, a  zapewnienie 
indywidualnie świadczonego wspar-
cia zwiększa prawdopodobieństwo, 
że zmiany funkcjonalne będą wpro-
wadzane z  uwzględnieniem spe-
cyficznych uwarunkowań każdego 
z urzędów. Obok bezpośrednich efek-
tów w postaci wdrożenia usprawnień 
zarządczych, profilowane doradz-
two przyczyni się do zwiększenia 
satysfakcji odbiorców z  udzielonego 

wsparcia, jak również będzie sprzy-
jało kształtowaniu pozytywnych po-
staw wobec działań reformatorskich 
w administracji rządowej.
Dla beneficjenta pomocne było rów-
nież doradztwo ze strony podmiotu 
wewnętrznego w zakresie wdrażania 
projektu. Rozwiązanie takie zapew-
nia stałe wsparcie oraz umożliwia 
skonsultowanie różnych kwestii za-
wsze, gdy zajdzie taka potrzeba. Po-
nadto wpływa pozytywnie na jakość 
podejmowanych działań, gdyż z  jed-
nej strony wsparcie zewnętrznych 
ekspertów z danej dziedziny pozwala 
beneficjentowi lepiej zaplanować za-
dania projektowe, a  z  drugiej strony 
wpływa mobilizująco na wykonawcę 
realizującego te działania, bowiem 
doradca zewnętrzny uczestniczy 
w  procesie odbioru wykonanych 
prac.

7. Wnioski
Akademia Zarządzania Publicz-
nego II jest przykładem projektu, 
w przypadku którego trafnie określo-
no problem, jak również zaplanowa-
no odpowiednie działania, jednakże 
ze względu na niedostatki fazy reali-
zacji, osiągnięte efekty mogą być niż-
sze niż pierwotnie zakładano.
Jak już wspomniano, mocną stroną 
projektu są jego założenia. Po pierw-
sze trafnie określono inne od meryto-
rycznych obszary, które są istotne dla 
sprawnego funkcjonowania urzędów, 
co znalazło potwierdzenie w  opi-
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niach przedstawicieli instytucji obję-
tych wsparciem. Korzystnym rozwią-
zaniem jest kompleksowe podejście 
do zidentyfikowanych problemów, tj. 
przeprowadzenie zarówno diagnozy 
działania poszczególnych jednostek 
i wypracowanie na tej podstawie re-
komendacji, jak i szkolenia dla kadry 
kierowniczej odpowiedzialnej za or-
ganizację pracy w  obszarach będą-
cych przedmiotem zainteresowania 
projektu. Takie dwutorowe podejście 
zwiększa szansę na osiągnięcie zakła-
danych efektów, gdyż z jednej strony 
wskazywane są obszary wymagające 
zmian, a  z  drugiej strony – poprzez 
szkolenia – kształtuje się wśród ka-
dry kierowniczej postawy sprzyjające 
wprowadzaniu usprawnień. Ważne 
jest również to, że adresatami szko-
leń są nie tylko dyrektorzy generalni 
urzędów, lecz także kierownicy odpo-
wiednich komórek. W przeprowadzo-
nych wywiadach dyrektorzy general-
ni zwrócili uwagę, że zaangażowanie 
ze strony osób kierujących komór-
kami organizacyjnymi jest niezbęd-
ne dla wprowadzenia pożądanych 
zmian, stąd też objęcie tej grupy dzia-
łaniami projektowymi, tak jak ma to 
miejsce w ramach AZP II, jest wyso-
ce pożądane. Sporadycznie dyrekto-
rzy generalni przyznawali, że mają 
ograniczone możliwości wpływania 
na gotowość dyrektorów komórek do 
wdrażania usprawnień, natomiast 
modernizacja nie będzie miała miej-
sca bez rzeczywistego przekonania 

z ich strony o słuszności wprowadza-
nych zmian, bez której nie staną się 
oni liderami zmian w podległych im 
komórkach organizacyjnych. 
Opinie przedstawicieli urzędów obję-
tych wsparciem dotyczące prac prze-
prowadzonych w  ramach audytu są 
zróżnicowane; część respondentów 
oceniła je jako niewnoszące nowej 
wiedzy, prezentujące rozwiązania 
wcześniej znane. Zwrócono również 
uwagę na wysoki stopień pracochłon-
ności zadań, które zlecono samym 
instytucjom.  Przedstawiciele kilku 
urzędów wyrazili niezadowolenie, 
argumentując, że jakość uzyskanych 
informacji była niewspółmierna do 
znacznego nakładu pracy, który po-
niesiono na przygotowanie materia-
łów dla wykonawcy audytu. 
Przykład projektu Poprawa jakości 
zarządzania w  administracji rzą-
dowej - Akademia Zarządzania 
Publicznego II etap pokazuje, jak 
istotna jest dbałość o etap realizacji, 
w  szczególności zadań wykonawcy 
zewnętrznego.
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12. Wnioski 
i rekomendacje

12.1. Analiza SWOT

mocne strony: S = STRENGHTS słabe strony: W = WEAKNESS

■ pozytywna ocena szkoleń przez ich 

uczestników (podrozdział 7.2 ) 

■ Sprawna i efektywna praca IP II, 

zapewniającej wsparcie dla Beneficjentów 

(podrozdział 8.3).

■ Powstawanie efektów dodatkowych w wyniku 

realizacji Działania 5.1. (podrozdziały 12.1, 12.2, 

12.3)

■ Trafny dobór typów projektów do 

zdefiniowanych potrzeb i celów, jakim mają 

służyć (projekty systemowe) (podrozdział 8.2.1). 

■ Słaba struktura instytucjonalna – brak 

instytucji odpowiedzialnej za cały obszar 

Dobrego Rządzenia (podrozdział 8.1.1).

■ Zbyt duży nacisk położony na projekty 

szkoleniowe, przy jednoczesnym ograniczeniu 

innych typów projektów, realizujących 

kompleksowe strategie, ukierunkowanych 

na zmiany systemu zarządzania w całej 

administracji (podrozdział 8.2.2, rozdział 7.2.)

■ Niewielka użyteczność systemu monitoringu 

do pomiaru efektów wsparcia (rozdział 9).

Szanse: O = Opportunities zagrożenia: T = threats

■ Skuteczne wdrożenie projektów innowacyjnych 

testujących (podrozdział 8.2.1).

■ Uświadomienie urzędnikom, jakie są cele wdrażanych 

reform oraz większe zaangażowanie urzędów w proces 

przemian poprzez ich partycypację przy projektowaniu 

założeń projektów (podrozdziały 8.1.2, 8.2.1)

■ Umożliwienie realizacji projektów, w których 

wymagana jest współpraca pomiędzy instytucjami 

publicznymi a organizacjami pozarządowymi, 

międzynarodowymi lub środowiskiem naukowym 

(podrozdział 8.2.1.).

■ Wykorzystywanie ewaluacji jako przestrzeni do 

zgłaszania uwag przez odbiorców wsparcia – oparcie 

zmian dostosowujących projekty do specyfiki różnych 

urzędów o wyniki ewaluacji.

■ Brak odpowiedniej koordynacji 

działań reformatorskich 

podejmowanych na szczeblu państwa.  

■ Małe powiązanie i słaba 

koordynacja projektów realizowanych 

w ramach Działania 5.1 PO KL 

projektami realizującymi podobne cele, 

np. wdrażanymi w ramach Priorytetu 

VII PO IG (podrozdział 8.1.1).

■ Duża rotacja pracowników 

w administracji publicznej, co osłabia 

efekty projektów szkoleniowych 

w kontekście podnoszenia potencjału 

administracji publicznej.

■ Ukierunkowanie na cel, jakim jest 

absorpcja środków, a mniejszy nacisk 

na konkretne efekty. 
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12.2 Wnioski 
i rekomendacje

Na podstawie przeprowadzonych 
badań można sformułować wnioski 
i  rekomendacje, dotyczące z  jednej 
strony rodzajów projektów, które 
mogłyby przyczynić się do realizacji 
celów, a nie są obecnie realizowane, 
a  z drugiej strony – rozwiązań orga-
nizacyjnych, które przyczyniłyby się 
do wyższej skuteczności. Poniższa 
tabela prezentuje podsumowanie naj-
ważniejszych wniosków płynących 
z  badania oraz sformułowanych na 
ich podstawie rekomendacji. zestawienie na następnej stronie
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Lp. wniosek rekomendacja proponowany sposób wdrożenia Adresat rekomendacji

1. Utrudnieniem w osiągnięciu wysokiej sku-

teczności Działania 5.1 jest łączenie funkcji  

instytucji odpowiedzialnej za wdrażanie 

Priorytetu V na poziomie Instytucji Pośredni-

czącej i Instytucji Zarządzającej (które pełnią 

różną funkcję w systemie wdrażania funduszy 

europejskich).  

Zalecane jest wzmocnienie struktury organizacyjnej poprzez ustano-

wienie Instytucji Pośredniczącej dla Priorytetu V, odrębnej od Instytucji 

Zarządzającej, tak jak ma to miejsce w przypadku innych osi prioryte-

towych.  O ile w obecnej perspektywie nie będzie to prawdopodobnie 

możliwe, to warto rozważyć, jaka instytucja w przyszłej perspektywie 

finansowej jest najbardziej predestynowana do pełnienia tej funkcji 

i objęcia odpowiedzialności za wdrażanie zasad dobrego rządzenia 

w całej administracji publicznej. 

Jako centrum decyzyjne odpowiedzialne za reformę administracji publicznej  jawi się KPRM. 

Wskazane byłoby wzmocnienie  KPRM jako najlepszego ośrodka kształtowania polityki rządu 

oraz wsparcie ośrodków analitycznych pracujących na potrzeby tej instytucji. 

Instytucja Zarządzająca, 

KPRM, pozostałe IP II dla 

Priorytetu V

2. Na proces budowania  potencjału admini-

stracji publicznej wpływa zaangażowanie 

pracowników w projektowanie zmian instytu-

cjonalnych i ich wdrażanie.

Rekomendowane jest większe zaangażowanie w proces dokonujących 

się przemian samych zainteresowanych, czyli urzędów administracji 

publicznej i stworzenie im możliwości pewnego ingerowania w zakres 

realizowanych projektów (stworzenie możliwości wpływu na dostoso-

wanie projektów do specyfiki różnych urzędów). Tak wypracowywane 

rozwiązania będą nie tylko bardziej użyteczne i realistyczne (uwzględ-

niające środowisko, w jakim będą wdrażane), lecz także – dzięki czę-

ściowej internalizacji – lepiej przyjmowane przez osoby, które następnie 

będą je wprowadzać w życie.

Wykorzystywanie w większym stopniu wiedzy i doświadczenia, które są już wewnątrz admini-

stracji – poprzez angażowanie samych pracowników urzędów w wypracowywanie rekomenda-

cji, narzędzi, rozwiązań systemowych. Rozwiązania motywujące pracowników do większego 

uczestnictwa we wprowadzaniu zmian powinny zostać wypracowane przez działy kadr we 

współpracy z kierownictwem. Mogą zostać oparte zarówno na planowaniu dla najbardziej 

zaangażowanych pracowników indywidualnych ścieżek kariery, wprowadzaniu do kryteriów 

oceny pracowników wskaźników odnoszących się efektów działań pracownika w zakresie 

wdrażania nowych rozwiązań, jak i warunków pracy (np. wyposażenie techniczne stanowiska 

pracy) czy gratyfikacji finansowych (nagrody, premie).

IP II, Beneficjenci

3. Zakres działań, jakie mogą zostać objęte 

wsparciem w ramach Działania 5.1, jest 

co prawda szeroki, jednak na podstawie 

przeprowadzonego badania oraz w oparciu 

o opinie ekspertów uczestniczących w panelu 

można wskazać  dodatkowe rodzaje działań/

projektów, które obecnie nie są realizowane, 

a mogłyby przyczynić się do  wzmocnienia 

potencjału administracji publicznej. 

Wśród typów realizowanych operacji (projektów), które kwalifikują się 

do objęcia wsparciem, można zaproponować dodatkowo: 

1. Zaprojektowanie i wdrożenie mechanizmów wymiany pracowników 

administracji publicznej zajmujących się zbliżonymi tematycznie zagad-

nieniami (pomiędzy instytucjami polskimi i zagranicznymi, pomiędzy 

polskimi instytucjami centralnymi). 

2. Zaprojektowanie i wdrożenie mechanizmów zarządzania zasobami 

ludzkimi, które sprzyjają ograniczaniu zjawiska rotacji kadr w admini-

stracji publicznej. 

3. Audyt zatrudnienia i obciążenia pracą w administracji publicznej. 

Opracowanie narzędzi umożliwiających cykliczne monitorowanie 

efektywności pracy.

4. Usprawnienie mechanizmów konsultacji pomiędzy instytucjami 

zaangażowanymi we wdrażanie programów operacyjnych w celu 

zapewnienia wysokiej komplementarności projektów realizowanych 

przy wsparciu z funduszy pomocowych.

5. Upowszechnianie systemu mierzenia jakości usług publicznych. 

6. Wzmocnienie zdolności instytucji kontrolnych do wsparcia instytucji 

publicznych we wdrażaniu systemu zarządzania finansowego w ujęciu 

zadaniowym i rozliczania realizacji zadań.

Rozszerzenie listy typów realizowanych projektów w Szczegółowym Opisie  

Priorytetów.

IP II we współpracy z IZ
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Lp. wniosek rekomendacja proponowany sposób wdrożenia Adresat rekomendacji

1. Utrudnieniem w osiągnięciu wysokiej sku-

teczności Działania 5.1 jest łączenie funkcji  

instytucji odpowiedzialnej za wdrażanie 

Priorytetu V na poziomie Instytucji Pośredni-

czącej i Instytucji Zarządzającej (które pełnią 

różną funkcję w systemie wdrażania funduszy 

europejskich).  

Zalecane jest wzmocnienie struktury organizacyjnej poprzez ustano-

wienie Instytucji Pośredniczącej dla Priorytetu V, odrębnej od Instytucji 

Zarządzającej, tak jak ma to miejsce w przypadku innych osi prioryte-

towych.  O ile w obecnej perspektywie nie będzie to prawdopodobnie 

możliwe, to warto rozważyć, jaka instytucja w przyszłej perspektywie 

finansowej jest najbardziej predestynowana do pełnienia tej funkcji 

i objęcia odpowiedzialności za wdrażanie zasad dobrego rządzenia 

w całej administracji publicznej. 

Jako centrum decyzyjne odpowiedzialne za reformę administracji publicznej  jawi się KPRM. 

Wskazane byłoby wzmocnienie  KPRM jako najlepszego ośrodka kształtowania polityki rządu 

oraz wsparcie ośrodków analitycznych pracujących na potrzeby tej instytucji. 

Instytucja Zarządzająca, 

KPRM, pozostałe IP II dla 

Priorytetu V

2. Na proces budowania  potencjału admini-

stracji publicznej wpływa zaangażowanie 

pracowników w projektowanie zmian instytu-

cjonalnych i ich wdrażanie.

Rekomendowane jest większe zaangażowanie w proces dokonujących 

się przemian samych zainteresowanych, czyli urzędów administracji 

publicznej i stworzenie im możliwości pewnego ingerowania w zakres 

realizowanych projektów (stworzenie możliwości wpływu na dostoso-
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ściowej internalizacji – lepiej przyjmowane przez osoby, które następnie 
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uczestnictwa we wprowadzaniu zmian powinny zostać wypracowane przez działy kadr we 

współpracy z kierownictwem. Mogą zostać oparte zarówno na planowaniu dla najbardziej 
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IP II, Beneficjenci
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wsparciem w ramach Działania 5.1, jest 
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o opinie ekspertów uczestniczących w panelu 

można wskazać  dodatkowe rodzaje działań/
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IP II we współpracy z IZ
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4 Projekty innowacyjne testujące przyczyniają 

się do transferu wiedzy eksperckiej do 

administracji publicznej. Ze względu na fakt, 

że realizują je podmioty spoza sektora admini-

stracji publicznej, projekty te umożliwiają 

spojrzenie na problemy funkcjonowania 

administracji z zewnętrznej perspektywy. 

Rekomendowane jest zwiększenie stopnia realizacji projektów 

innowacyjnych testujących, jako projektów sprzyjających wdrażaniu 

innowacyjnych rozwiązań, których wypracowanie wewnętrznymi 

zasobami administracji mogłoby być utrudnione.

Organizacja kolejnych konkursów otwartych na innowacyjne projekty testujące. Promowanie 

informacji o naborze wśród organizacji o charakterze naukowo-badawczym (instytuty/uczel-

nie/NGO).

IP II

5 Otwartość urzędów objętych wsparciem 

na angażowanie się w realizację projektów 

systemowych oraz wdrażanie usprawnień 

będących ich następstwem, warunkująca 

skuteczność podejmowanych działań, jest 

zróżnicowana. Jednocześnie niektóre z urzę-

dów zgłaszają potrzebę większego wpływu na 

zakres wsparcia oraz chęć realizacji własnych 

inicjatyw, w wysokim stopniu dostosowanych 

do własnych potrzeb. 

Z punktu widzenia gotowości urzędów objętych wsparciem do 

wdrażania pożądanych rozwiązań i zmian, proponowanych w ramach 

projektów systemowych, warto umożliwić tym podmiotom realizację 

własnych, oddolnych inicjatyw. Projekty te mogą przyczynić się do lep-

szego samopoznania instytucji i zdiagnozowania potrzeb modernizacyj-

nych, co będzie stanowiło podstawę do dalszych działań udoskonala-

jących, podejmowanych bądź w ramach projektów systemowych, bądź 

we własnym zakresie.

Obok realizacji projektów systemowych w standardowej formule, rekomendowane jest 

przeznaczenie pewnej części dostępnych środków finansowanych na realizację tego typu pro-

jektów. Należy zwrócić uwagę, aby ilość czasu pomiędzy ogłoszeniem naboru a zamknięciem 

konkursu umożliwiała potencjalnym zainteresowanym przygotowanie odpowiedniej jakości 

aplikacji. Wiedzę o rozwiązaniach, które po praktycznym przetestowaniu  spotykają się z pozy-

tywną opinią, warto upowszechnić wśród pozostałych jednostek administracji publicznej.

IP II

6. Wśród typów realizowanych projektów 

dominują te o charakterze szkoleniowym, co 

wpływa na ograniczenie skuteczności Działa-

nia 5.1 oraz zmniejsza jego efektywność.

Zaleca się, aby na etapie programowania przyszłej perspektywy  

ograniczyć udział projektów szkoleniowych na rzecz projektów ukie-

runkowanych na: a) wypracowywanie i wdrażanie nowych standardów 

(np. w zakresie efektywnej realizacji zdań publicznych, raportów 

finansowych udostępnianych zewnętrznym odbiorcom, współpracy 

z organami nadzoru i kontroli), b) rozwiązań organizacyjnych (np. stwo-

rzenie architektury korporacyjnej administracji publicznej, wprowadza-

nie w życie nowych zakresów zadań  dla pracowników na określonych 

stanowiskach i podziałów obowiązków, hierarchizacja zadań), czy c) 

konkretnych, praktycznych narzędzi (np. narzędzi służących zwiększa-

niu partycypacji społecznej, komunikacji z obywatelami i przedsta-

wicielami organizacji pozarządowych lub procedur, które pozwalają 

działać w sytuacjach niestandardowych i problemowych).

W przyszłej perspektywie finansowej warto zapewnić większą równowagę pomiędzy typami 

realizowanych projektów (mniej projektów typowo szkoleniowych, a więcej projektów inno-

wacyjnych testujących  i działań pilotażowych umożliwiających przetestowanie i doskona-

lenie wypracowywanych narzędzi przed ich wdrożeniem w skali całej administracji). Warto 

zastanowić się również nad przeprowadzeniem przeglądu zakresu kompetencji i zadań/usług 

realizowanych przez różne instytucje pod kątem:

a)obecnego wpisywania się w realne potrzeby obywateli i gospodarki (które ulegają zmianom 

wraz z upływem czasu), b) identyfikacji obszarów, w których być może zadania niepotrzebnie 

realizowane są przez kilka instytucji (powielanie tych samych zadań). 

IZ, IP II
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IZ, IP II
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7. Realizacji  zadań sprzyjających podnoszeniu 

potencjału administracji publicznej może 

sprzyjać wymiana doświadczeń z instytucja-

mi zagranicznymi. Obecnie w Działaniu 5.1 

brakuje projektów, które byłyby ukierunko-

wane na implementację wzorców zagranicz-

nych, w szczególności poprzez współpracę 

międzynarodową lub wymiany pracowników. 

Dotyczy to przede wszystkim upowszechnia-

nia dobrych praktyk i uczenia się od bardziej 

doświadczonych partnerów.

Warto rozważyć zwiększenie nacisku na projekty, które służą wymianie 

doświadczeń i wdrażaniu dobrych praktyk. Narzędziem tej wymiany 

wiedzy mógłby być program wymiany pracowników urzędów. Podobne 

rozwiązania mogą być stosowane także w  kraju: między komórkami 

organizacyjnymi i resortami.

Proponuje się wprowadzenie do oceny projektów elementów motywujących beneficjentów do 

implementowania dobrych praktyk, w  szczególności zagranicznych (np. dodatkowe punkty 

w ramach procedury aplikacyjnej).

IZ, IP II, Beneficjenci

8. Ważnym aspektem realizowanych działań 

są projekty przyczyniające się do większego 

zorientowania administracji publicznej na 

rezultaty. W procesie tym dużą rolę odgrywa 

wdrożenie budżetu zadaniowego. 

W celu skutecznego wykorzystywania budżetu zadaniowego  rekomen-

duje się informowanie i edukowanie obywateli o możliwościach, jakie 

daje budżet zadaniowy. 

Działania informacyjno-promocyjne skierowane do społeczeństwa. Beneficjenci

9. Badanie wykazało duże trudności na e tapie 

wprowadzania w życie nowych rozwiązań 

w urzędach objętych wsparciem w ramach 

Działania 5.1, jeżeli nie towarzyszy temu 

procesowi zewnętrzne doradztwo. Implemen-

tacja zmian organizacyjnych w organizacji 

czy zmiany zarządcze wymagają konsultacji 

z ekspertami, którzy zaprojektowali system 

planowany do wdrożenia. Czasem otrzymane 

od nich wytyczne pozostają na zbyt wysokim 

poziomie ogólności, więc dla skutecznego 

wdrożenia konieczna jest ich operacjonaliza-

cja i wskazanie, jak konkretnie mają działać 

w przypadku danego urzędu czy organizacji.

W celu podniesienia skuteczności Działania 5.1 warto rozważyć 

zapewnienie szerszego wsparcia doradczego na poziomie operacyjnym 

przy wdrażaniu usprawnień wynikających z realizacji Działania 5.1 

w urzędach objętych wsparciem. 

Dobrym rozwiązaniem wydaje się takie konstruowanie umów z wykonawcami projektów 

(firmami zewnętrznymi, które są wybierane w procedurze zamówień publicznych), aby po ich 

stronie był obowiązek zapewnienia konsultacji w trakcie realizacji projektu.  Ponadto, warto 

uwzględnić możliwość angażowania doradców ze środowiska akademickiego i organizacji 

pozarządowych.

Beneficjenci

10.
Wyniki badania wskazują na niewielką rolę 

wsparcia szkoleniowego w ramach Działania 

5.1 w procesie modernizacji zarządzania 

w administracji. Niewielki jest też odsetek 

respondentów, którzy uznali, że zdobyta pod-

czas szkoleń wiedza ma kluczowe znaczenie 

lub znaczny wpływ na te usprawnienia. 

Należy rozważyć możliwość ograniczenia projektów szkoleniowych 

na rzecz innych, przyczyniających się do modernizacji zarządzania 

w administracji. W przypadku szkoleń natomiast rekomenduje się 

uprzednie, bardziej szczegółowe badanie w tym zakresie i dostosowy-

wanie tematyki szkoleń do zidentyfikowanych braków.

Zalecane jest przeprowadzanie analizy specyfiki i potrzeb urzędów przed realizacją projektów 

szkoleniowych i uporządkowanie w grupy instytucji o możliwie zbliżonych potrzebach. Warto 

też w większym stopniu zróżnicować uczestników szkoleń według poziomu zaawansowania 

wiedzy w danym obszarze.

IP II, Beneficjenci
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Beneficjenci

10.
Wyniki badania wskazują na niewielką rolę 

wsparcia szkoleniowego w ramach Działania 

5.1 w procesie modernizacji zarządzania 
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respondentów, którzy uznali, że zdobyta pod-

czas szkoleń wiedza ma kluczowe znaczenie 

lub znaczny wpływ na te usprawnienia. 
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na rzecz innych, przyczyniających się do modernizacji zarządzania 

w administracji. W przypadku szkoleń natomiast rekomenduje się 

uprzednie, bardziej szczegółowe badanie w tym zakresie i dostosowy-

wanie tematyki szkoleń do zidentyfikowanych braków.

Zalecane jest przeprowadzanie analizy specyfiki i potrzeb urzędów przed realizacją projektów 

szkoleniowych i uporządkowanie w grupy instytucji o możliwie zbliżonych potrzebach. Warto 

też w większym stopniu zróżnicować uczestników szkoleń według poziomu zaawansowania 

wiedzy w danym obszarze.

IP II, Beneficjenci
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11.
Na szczególną uwagę zasługują projekty: 

Promowanie i wdrażanie programów udosko-

nalania i ujednolicania technik legislacyjnych 

w urzędach obsługujących organy władzy 

publicznej oraz Poprawa jakości usług świad-

czonych przez ZUS na rzecz przedsiębiorców.

Wiedza zdobyta w tych projektach jest często 

lub bardzo często wykorzystywana przy 

wykonywaniu obowiązków zawodowych 

przez uczestników tych szkoleń (odpowiednio 

67 i 63%).

Warto rozpowszechnić dobre praktyki dotyczące wymienionych 

projektów  (w szczególności te związane z przygotowaniem instytucji 

objętych wsparciem do szkoleń) pomiędzy innymi beneficjentami.

Wskazane byłoby zorganizowanie spotkania służącego przedstawieniu innym beneficjentom 

sposobu przygotowania odbiorców wsparcia w ramach tych dwóch projektów lub opracowa-

nie broszury lub miniprzewodnika dobrych praktyk i jego dystrybucja w urzędach objętych 

wsparciem.

IP II

12 Choć zasada równości szans płci i wieku 

jest realizowana w projektach Działania 

5.1, to należy zwrócić uwagę na aspekty  

natury organizacyjnej  – w przypadku działań 

skierowanych do osób powyżej 45. roku życia 

zastrzeżenia budził sposób zbierania informa-

cji o potrzebach szkoleniowych oraz sposób 

organizacji, wymagający od uczestników 

wzięcia udziału w całym pakiecie szkoleń.

Zalecane jest wprowadzenie modyfikacji przy kolejnych działaniach 

skierowanych do osób powyżej 45. roku życia poprzez dostosowanie 

procedur rekrutacyjnych do specyfiki tej grupy. 

Ważnym działaniem wydaje się wcześniejsze informowanie o celach działań skierowanych 

do osób powyżej 45. roku życia, co ograniczy domysły potencjalnych uczestników na temat 

tego, że podejmowane są działania służące wykazaniu ich niekompetencji. Po drugie, warte 

rozważenia jest stworzenie ogólnych ram i założeń rekrutacji osób powyżej 45. roku życia 

i skonsultowanie z psychologami lub osobami specjalizującymi się w tej tematyce. Wytyczne 

dotyczące rekrutacji tej grupy powinny zostać rozpowszechnione we wszystkich instytucjach 

organizujących szkolenia.  

IP II, Beneficjenci

13. Przestrzeganie zasady równości szans płci 

w większości urzędów objętych bada-

niem jest rozumiane jako brak ograniczeń 

w dostępie do szkoleń dla którejkolwiek płci 

(respondenci wywiadów). Z kolei badanie 

ankietowe uczestników szkoleń  wykazało, 

że przekazywane przez trenerów i trenerki 

treści miały charakter neutralny – brak było 

odniesień do płci. 

W celu podniesienia świadomości równościowej w urzędach objętych 

wsparciem proponuje się większe uwrażliwienie beneficjentów oraz 

wykonawców realizujących szkolenia na ich zlecenie na kwestie promo-

cji równości szans płci.

Wśród możliwych działań można wymienić: przygotowanie wytycznych przez IP II na temat 

wymagań, które powinny być kierowane do wykonawców realizujących szkolenia i przekazanie 

ich beneficjentom (w tym wytycznych dotyczących przygotowania materiałów szkoleniowych); 

nadzór beneficjentów nad stosowaniem tych zaleceń przez wykonawców; przygotowanie 

trenerów i trenerek do prowadzenia szkoleń z uwzględnieniem kwestii równościowych; kontrola 

przez beneficjentów materiałów szkoleniowych przed ich dystrybucją wśród uczestników 

i uczestniczek szkoleń. 

IP II, Beneficjenci

14. Utrudnieniem w ocenie skuteczności Działania 

5.1 jest to, że system monitoringu w obecnej 

postaci jest użyteczny do mierzenia postępu 

w realizacji celów w ograniczonym stopniu. 

Warto rozważyć modyfikację lub przyjęcie nowego zestawu wskaźni-

ków do pomiaru skuteczności Działania 5.1.

Zaangażowanie w prace  prowadzone przez OECD nad zmianami systemu monitoringu PO KL. 

Wykorzystanie przy tym efektów projektów już zrealizowanych odnoszących się do systemu 

monitoringu PO KL oraz doświadczeń instytucji z tego systemu korzystających.

Instytucja Zarządzająca, 

IP II
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15.
W wielu systemach monitoringu, w tym 

również w systemie stworzonym na potrzeby 

PO KL, obecna jest  tendencja polegająca 

na mierzeniu efektów przy użyciu nakładów, 

co rodzi pytanie o to, jakie aspekty warto 

mierzyć, aby uzyskać informację użyteczną 

do pomiaru stopnia realizacji celów. 

W kontekście celów Działania 5.1, proponuje się koncentrację na efek-

tywności wewnątrzorganizacyjnej oraz na jakości dostarczanych usług 

i związanej z tym satysfakcji klientów. 

Wskaźniki ukierunkowane na pomiar efektywności wewnątrzorganizacyjnej mogą odnosić 

się do wydajności kosztowej, w tym wydajności pracy (koszty poniesione na wykonywanie 

określonych działań w przeliczeniu na pracownika). Pomiar satysfakcji klientów może odnosić 

się do konkretnego wymiaru jakości usługi (np. szybkości, dostępności). 

IP II we współpracy z IZ

16. Respondenci w badaniu jakościowym wska-

zali na problem z interpretacją wybranych 

wskaźników Działania 5.1 – problem dotyczy 

stosowanych pojęć, nie sposobu liczenia 

wskaźników.

Należy dokonać przeglądu definicji wskaźników i zidentyfikować 

wszystkie niejasne sformułowania. Kolejnym krokiem powinno być 

doprecyzowanie pojęć budzących wątpliwości w Podręczniku wskaź-

ników PO KL. 

W niniejszym raporcie zostały wskazane pojęcia budzące wątpliwości interpretacyjne, ale ich 

lista może być dłuższa. Można rozważyć przeprowadzenie miniankiety” wśród beneficjentów 

lub omówić wątpliwości podczas spotkania roboczego beneficjentów.  Zmiany w podręczniku 

wskaźników powinny prowadzić do ujednolicenia definicji (przykład przedstawiony został na 

str. 70 raportu).

IP II we współpracy z IZ

wnioski i rekomendacje – zestawienie
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13. Załącznik

Skrócone nazwy projektów stosowane na wykresach

Lp. Skrócona nazwa 

projektu

Pełny tytuł projektu

1 Analiza potrzeb 

szkoleniowych

Przeprowadzenie badania i analiza potrzeb szkoleniowych,  

opracowanie planu działań (strategii szkoleniowej) w służbie  

publicznej na lata 2008-2010 oraz realizacja szkoleń

2 Modernizacja syste-

mów zarządzania

Modernizacja systemów zarządzania i podnoszenie kompetencji kadr 

poprzez realizację wdrożeń usprawniających ukierunkowanych na 

poprawę procesów zarządzania w administracji rządowej

3 Opis stanowisk pracy Opracowanie koncepcji systemu opisów stanowisk pracy  

i wartościowania wysokich stanowisk państwowych oraz  

powiązania jego wyników z systemem wynagrodzeń

4 Poprawa jakości 

usług ZUS

Poprawa jakości usług świadczonych przez ZUS na rzecz  

przedsiębiorców

5 Poprawa jakości 

zarządzania – AZP II

Poprawa jakości zarządzania w administracji rządowej – Akademia 

Zarządzania Publicznego II etap

6 Specjalistyczne 

szkolenie UE

Specjalistyczne szkolenie z zakresu praktycznych aspektów  

uczestnictwa polskiej administracji rządowej w procesie decyzyjnym 

Unii Europejskiej

7 Strategia ZZL W SC Strategia zarządzania zasobami ludzkimi w służbie cywilnej

8 Szkolenia państwowy 

zasób kadrowy

Szkolenia osób powołanych na wysokie stanowiska państwowe  

z państwowego zasobu kadrowego

9 Techniki legislacyjne 

RCL

Promowanie i wdrażanie programów udoskonalania i ujednolicania 

technik legislacyjnych w urzędach obsługujących organy władzy 

publicznej

10 Wartościowanie 

stanowisk pracy

Wartościowanie stanowisk pracy oraz zmiany w systemie  

wynagrodzeń administracji rządowej

11 Wdrożenie budżetu 

zadaniowego

Wdrożenie budżetu zadaniowego u wszystkich dysponentów  

środków budżetowych w latach 2008-2012

12 Wdrożenie strategii 

szkoleniowej

Wdrożenie strategii szkoleniowej

13 Wsparcie wdrożenia 

budżetu  

zadaniowego

Wsparcie przygotowania i wdrożenia budżetu zadaniowego  

na poziomie centralnym w latach 2008-2012

załącznik






