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STRESZCZENIE

1. ZALOZENIA I CELE BADANIA EWALUACYINEGO

Badanie ewaluacyjne obejmowato dwa projekty prowadzone przez Departament Stuzby Cy-
wilnej w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow (do 26.10.06 Urzad Stuzby Cywilnej): "Szkolenia dla
dyrektorow generalnych (II etap)" i "Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej"
(PDiSz). Obydwa przedsiewziecia byty wspotfinansowane ze Srodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego w ramach Dziatania 2.4. "Wzmocnienie zdolnosci administracyjnych" Sektorowego
Programu Operacyjnego Rozwdj Zasobow Ludzkich.

Zasadniczym celem badania byta ocena efektywnosci zrealizowanych projektéw.

Cele szczegdtowe badania w odniesieniu do obu projektéw to: ocena zgodnosci projektéw
z potrzebami beneficjentéow ostatecznych, ocena przydatnosci rezultatéw projektéw w codzien-
nej pracy ich odbiorcdw, okreslenie wptywu projektdw na wzrost kwalifikacji i sytuacje zawodo-
wa_beneficjentéw ostatecznych — w tym ocena poziomu satysfakcji z uczestnictwa w projekcie,
ocena stopnia upowszechnienia wypracowanych rozwigzan oraz ocena trwatosci efektow prze-
prowadzonych dziatan, a takze wptyw rezultatdw projektu na zarzadzanie procesem szkolenio-
wym w stuzbie cywilnej.

2. METODOLOGIA PRZEPROWADZENIA BADANIA

Ewaluacja zostata przeprowadzona w oparciu o badania empiryczne, w trakcie ktdrych zgro-
madzone zostaty dane ilosciowe i jakosciowe, a takze analize danych ze zrddet zastanych. W ba-
daniach terenowych, w odniesieniu do zastosowanych metod i technik badawczych oraz zrodet
informacji postuzono sie podejsciem triangulacyjnym. Dane ilosciowe i jakoSciowe zostaty po-
traktowane jako komplementarne, wzajemnie sie weryfikujace i uzupetniajgce. Dzieki temu
mozliwe byto uzyskanie petnego obrazu ewaluowanego przedmiotu. Zastosowano nastepujace
metody i podejscia badawcze:

¢ indywidualne wywiady pogtebione (IDI) z beneficjentami ostatecznymi projektu "Szkole-

nia dla dyrektoréw generalnych (II etap)" (27);
¢ indywidualne wywiady pogtebione (IDI) z beneficjentami ostatecznymi projektu "Pomoc
doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej" (19);

¢ indywidualne wywiady pogtebione z przedstawicielami Wykonawcdw obu projektow (2);

¢ indywidualne wywiady pogtebione z osobami odpowiedzialnymi za program i organiza-

cje szkolen dla dyrektorow generalnych (2) oraz za prowadzenie seminariéw, szkolen
i doradztwa w zakresie zarzadzania szkoleniami w stuzbie cywilnej (1);

o badanie kwestionariuszowe realizowane metoda CATI wérdd beneficjentdéw ostatecznych
projektu "Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej" (98)*;

* Petny raport z telefonicznych badan ilosciowych (CATI) zrealizowanych wsrdd beneficjentow ostatecznych projektu jest
dostepny w osobnym dokumencie.
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3. WYNIKI BADANIA EWALUACYINEGO

3.1. Opis wynikow ewaluacji projektu "Szkolenia dla dyrektorow
generalnych (II etap)"

Zasadniczym celem szkolen dla dyrektordw generalnych byto przygotowanie najwyzszej ka-
dry kierowniczej administracji rzadowej do profesjonalnego i efektywnego wypetniania spoczy-
wajacych na niej zadan i obowigzkdw. Szkolenia te miaty kompleksowy charakter i byty realizo-
wane w ramach trzech projektéw. Stanowigcy przedmiot niniejszej ewaluacji projekt "Szkolenia
dla dyrektoréw generalnych (II etap)" byt wdrazany w okresie 1.05.2006-30.04.2007 i zostat
poswiecony nastepujacym zagadnieniom:

e MODUL I "Opanowanie umiejetnosci stosowania nowoczesnych metod rozwigzywania

problemow" (30.06-1.07.06 +6dz)

e MODUL II "Gospodarka finansowa urzedu" (15-16.09.06 Lublin)

e MODUL III "Miejsce i rola Polski w Unii Europejskiej" (17-18.11.06 Jachranka)

e MODUL IV "Wystgpienia publiczne i opanowanie stresu" oraz "Dostep do informacji pu-

blicznej i e-urzad" (23-24.02.07 Sterdyn).

Wykonawca tego projektu byta Krajowa Szkota Administracji Publicznej, odpowiadajaca za-
réwno za jego strone merytoryczng, jak i organizacyjna.

Projekt skierowany byt do 63 dyrektoréw generalnych ministerstw, urzedéw centralnych oraz
urzedéw wojewddzkich. W zalezno$ci od danego modutu uczestniczyta w nim rdzna liczba osob.
Grupa osob, ktore wziety udziat w badaniu ewaluacyjnym byta zréznicowana ze wzgledu na na-
stepujace czynniki:

e staz pracy w administracji publicznej i stuzbie cywilnej;

e staz pracy na stanowisku dyrektora generalnego;

e profil wyksztatcenia;

o doswiadczenie zawodowe w obszarach innych, niz administracja publiczna;

e rodzaj kierowanego urzedu.

Wewnetrzne zroznicowanie grupy DG znalazio odzwierciedlenie w ocenie prze-
prowadzonych szkolen. Na spdjnosc tej grupy miata takze istotny wptyw niestabil-
nosc¢ jej sktadu, gdyz cze$¢ uczestnikdw szkolen rozpoczeta prace na stanowisku DG w trak-
cie trwania projektu.

Analiza wynikéw badan potrzeb szkoleniowych przeprowadzonych w roku 2002, 2005 oraz
2006 prowadzi do wniosku, ze tematyka ewaluowanych szkolen byta zgodna z zapo-
trzebowaniem kadry menedzerskiej. Niemniej jednak, ze wzgledu na uchybienia metodo-
logiczne w zakresie tych badan, zalecamy podjecie nastepujacych dziatan:

» w badaniu potrzeb szkoleniowych nalezy wydzieli¢ grupe dyrektoréw generalnych, a tak-
ze analizowac ich potrzeby z punktu widzenia wyodrebnionych w jej ramach podgrup do-
celowych (przy uwzglednieniu np. profilu wyksztatcenia, stazu pracy, doswiadczen zawo-
dowych, rodzaju kierowanego urzedu);

» badanie potrzeb szkoleniowych powinno by¢ przeprowadzane systematycznie (co naj-
mniej raz w roku), przy pomocy jednolitej metodologii. Konieczne jest diagnozowanie po-
trzeb szkoleniowych DG na poziomie konkretnych zagadniet w miejsce okreslania jedy-
nie ogdlnego obszaru tematycznego szkolen;
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» przedmiotem tego badania powinien by¢ rdwniez poziom zaawansowania wiedzy DG na
dany temat, sposdb prowadzenia zaje¢ oraz czas trwania poszczegdlnych sesji tematycz-
nych.

Przeprowadzone badanie wskazuje na to, ze dyrektorzy generalni raczej nie maja po-
czucia aktywnego partycypowania w skierowanej do nich polityce szkoleniowej, co
moze w bardzo istotnym stopniu obnizac jej efektywnos¢. Przekonanie o niktym udzia-
le w kreowaniu polityki szkoleniowej wigzato sie réwniez z brakiem informacji zwrotnych na te-
mat wynikéw ankiet oceniajacych, ktére odbiorcy projektu wypetniali po zakonczeniu szkolen.
W zwigzku z powyzszym:

» nalezy w jak najszerszym zakresie upowszechnia¢ raporty z badan potrzeb szkolenio-
wych oraz raporty ewaluacyjne (np. w formie elektronicznej, na stronie internetowej
KPRM), a takze wdrazanie ptynacych z nich wnioskéw i rekomendacji;

» warto rowniez zadbac o lepsza promocje dziatan majacych na celu badanie potrzeb szko-
leniowych, a takze badanie efektywnosci prowadzonych szkolen, aby unikna¢ wsrdd od-
biorcow przekonania o braku udziatu w kreowaniu polityki szkoleniowe;j.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze niezaleznie od powyzszych uwag, trafnosc¢ doboru te-
matyki szkolen zostata dobrze oceniona w wiekszosci wywiadéw, cho¢ ocena ta by-
ta uzalezniona od nastepujacych czynnikow:

a) czasu, ktory uptynat od momentu zakonczenia szkolenia — ocena bezposrednia
(t. na poziomie reakcji uczestnikow) byta bardziej pozytywna, niz ocena odroczona, ktorej
gtéwne kryterium stanowito wdrazanie nabytej wiedzy i umiejetnosci;

b) rodzaju szkolenia — najwyzej oceniono adekwatnos¢ szkolenia po$wieconego wysta-
pieniom publicznym, a dalsze miejsce zajat modut dotyczacy nowoczesnych metod rozwigzywa-
nia problemoéw. Czes¢ respondentéw ttumaczyta jego mniejszg przydatnos$¢ niedostosowaniem
omawianych metod do specyfiki poszczegdlnych urzedow, a takze problemem w adaptowaniu
rozwigzan funkcjonujacych w biznesie do realiéw administracji publicznej. Najnizej w stosunku
do pozostatych modutéw oceniono adekwatnos¢ szkolen na temat gospodarki finansowej urze-
du oraz miejsca i roli Polski w UE. Odbiorcy podkreslali, ze ich potrzeby w zakresie obu tych za-
gadnien tak bardzo sie rdznig, ze trudno zaspokoic je w ramach wspdlnego szkolenia;

c) cech odbiorcéw — o zréznicowaniu potrzeb szkoleniowych DG decydowaty réwniez
takie czynniki jak profil wyksztatcenia, staz pracy w administracji publicznej oraz do$wiadczenie
menedzerskie zdobyte w innych obszarach.

Elementem, ktorego brakowato we wszystkich czterech modutach byly dziatania
stuzace integracji grupy dyrektoréw generalnych. Warto zatem zaznaczy¢, ze:
» dziatania skierowane na zintegrowanie grupy DG moga mie¢ wptyw na usprawnienie pra-
cy catej administracji rzadowej poprzez wzmocnienie kompetencji i wspieranie osob
o krétszym stazu pracy oraz rozpowszechnianie dobrych praktyk.
Duzy wplyw na poziom satysfakcji odbiorcow z udzialu w projekcie i zwiazanga
z nim efektywno$¢ prowadzonych oddziatywan, wywieraly takie aspekty jak sposob
organizacji szkolen, dobor prowadzacych oraz jakos¢ materialow szkoleniowych.
Wiekszo$¢ DG wysoko ocenita organizacyjny aspekt szkolen, choc¢ ich oceny byly
zréznicowane ze wzgledu na rodzaj ocenianych elementow:

a) organizacja szkolen — w ankietach ewaluacyjnych, wypetnianych bezposrednio po
zakonczeniu szkolen, wiekszo$¢ uczestnikdw wysoko ocenita ten aspekt projektu, zwtaszcza
w odniesieniu do warunkdw zakwaterowania i wyzywienia, lokalizacji miejsca szkoler oraz wa-
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runkdw pracy. Zastrzezenia DG odnosity sie do sposobu gospodarowania czasem, zardwno
w przypadku czasu trwania poszczegdinych modutéw, jak i samych zajec¢ (np. zaobserwowano
tendencje do ich wydtuzania). Istotng kwestig jest takze przyktadanie zbyt matej wagi do prak-
tycznej strony omawianych zagadnien np. sposobdw wdrazania zdobytej wiedzy i umiejetnosci.
Zwracano rowniez uwage na brak czasu i miejsca na wymiane do$wiadczen;

b) osoby prowadzace — oceny wyktadowcow i treneréw nie tylko réznity sie w poszcze-
golnych przypadkach, ale takze w zaleznosci od danego modutu. Uczestnicy szkolen najwyzej
ocenili osoby prowadzace zajecia z zakresu umiejetnosci interpersonalnych, a takze zaznajomio-
ne ze specyfikq administracji publicznej;

c) materialy szkoleniowe — sposdb ich wykorzystania oraz stopien przydatnosci wig-
zat sie z odstepem czasowym, dzielacym szkolenie od wydawanej przez DG opinii. W trakcie
oceny bezposredniej uczestnicy wyrazali sie pochlebnie na temat materiatow towarzyszacych
modutowi poswieconemu wystapieniom publicznym, cho¢ przyznali, ze byly one umiarkowanie
uzyteczne. W przypadku oceny odroczonej stwierdzono, ze efektywnos$¢ materiatow obniza brak
dodatkowych tresci poszerzajacych omawiane zagadnienia, ich szybkie dezaktualizowanie sie
oraz trudnosci w ich rozpowszechnianiu.

Ze wzgledu na powyzsze uwagi rekomendujemy nastepujace rozwigzania:

» czas trwania modutdw tematycznych, a takze ich formuta powinny stac sie przedmiotem
badania potrzeb szkoleniowych. Wiekszo$¢ uczestnikow za optymalne uznata szkolenia,
ktére sq realizowane w ciggu 2-ch dni, z zastrzezeniem, ze bedg one przeznaczone na
szczegotowe omdwienie jednego tematu;

» mozliwos¢ wymiany doswiadczen w przypadku DG ma duzo wieksze znaczenie, niz w od-
niesieniu do innych grup stanowisk w stuzbie cywilnej. Warto zatem uczynic jg jednym
z podstawowych elementéw kazdego szkolenia. Nalezy takze wygospodarowac wiecej
czasu na dyskusje DG (zaréwno w trakcie jak i po zajeciach);

» szkolenia dla DG powinny mie¢ bardziej czytelng strukture, w zwigzku z czym zaleca sie
Sciste oddzielenie elementéw organizacyjnych od merytorycznych, wyrazny podziat na
cze$¢ wykladowaq i warsztatowaq, rezygnacje z realizowania dodatkowych tematéw, ktd-
re majg na celu jedynie zasygnalizowanie danego problemu;

» nalezy potozy¢ wiekszy nacisk na praktyczny wymiar omawianych zagadnien, wyelimino-
wac z programdw szkolen nadmiar tresci teoretycznych i przeznaczy¢ wiecej czasu na re-
alizacje form warsztatowych, zaoferowac uczestnikom wiecej zréznicowanych elementow
o charakterze praktycznym, zwigzanych z wdrazaniem nabywanej wiedzy (lepsza egzem-
plifikacja omawianych tresci, odnoszenie ich do realiéw pracy poszczegdlnych rodzajow
urzedéw oraz uwzglednianie specyfiki funkcjonowania administracji publicznej);

» bardzo istotny jest staranny dobor oséb prowadzacych, rowniez pod katem ich znajomo-
$ci problemdw, z ktdrymi boryka sie administracja publiczna;

» materialy szkoleniowe powinny zosta¢ wzbogacone o dodatkowe tresci, poszerzajace
omawiane zagadnienia, takie jak np. artykuty, ¢wiczenia, bibliografia. Nalezy je upo-
wszechnia¢ réwniez w formie elektronicznej i zadbac o aktualizowanie ich tresci.

Wplyw szkolen na sytuacje zawodowa ich uczestnikow byt uzalezniony od uzy-

tecznosci zdobytej przez nich wiedzy i umiejetnosci, a takze od trwatosci rezultatow
tego projektu. Na te czynniki wptywata:

a) tematyka szkolen — moduly o praktycznym charakterze tj. poswiecone rozwijaniu

umiejetnosci interpersonalnych (wystapienia publiczne i rozwigzywanie problemoéw) byly ocenia-
ne jako najbardziej przydatne w codziennej pracy. Pozostate szkolenia takze wywieraty komplek-
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sowy wptyw na wzmocnienie kompetencji zawodowych ich uczestnikéw, przyczyniajac sie do po-
prawy funkcjonowania w sferze zawodowej. Jednak ich oddzialywanie miato mniej specyficzny
charakter i nie przektadato sie w bezposredni sposdb na podniesienie jakosci pracy DG, a tym
bardziej na praktyke kierowanych przez nich urzedéw. Ocene wptywu poszczegdlnych szkolen
utrudniato nakfadanie sie rezultatéw wielu innych szkolen, w ktorych uczestniczyli respondenci;

b) mozliwo$¢ wdrozenia zdobytej wiedzy i umiejetnosci — wiedza, ktdra nie przyczy-
niata sie do rozwoju osobistego DG i nie miafa praktycznego charakteru, byta oceniana jako mniej
uzyteczna i rzadziej wykorzystywana. W zwigzku z tym niektdre osoby twierdzity, ze pewne szko-
lenia nie miaty istotnego wptywu na wzrost ich kwalifikacji zawodowych. Taka postawa wigzata sie
rowniez z nizszg oceng réznych aspektow szkolen, gtdwnie organizacyjnego. Poziom satysfakcji
z udziatu w danych szkoleniach wptywat na trwato$¢ ich efektéw. Szkolenia doskonalace kompe-
tencje spoteczne zwiekszaty pewnosc siebie uczestnikéw, utatwiajgc im petnienie roli DG;

c) moment dokonywanej oceny — proces wdrazania zdobytej podczas szkolen wiedzy
wzbudzit u DG potrzebe pogtebiania zasobu posiadanych informacji oraz che¢ dalszego trenin-
gu w zakresie czesciowo opanowanych umiejetnosci. Odroczona ocena uzytecznosci szkolen
oraz trwatosci ich efektow pozwolita respondentom zidentyfikowac trudnosci w zakresie rozpo-
wszechniania rezultatéw projektu.

Spostrzezenia te prowadza do zaproponowania nastepujacych rekomendacji:

» zasadnicze znaczenie dla trwatosci efektéw ewaluowanego projektu ma kontynuowanie
wszystkich zagadnien, ktére stanowity jego przedmiot, najlepiej w formie permanent-
nych szkolen. Kontynuacja wszystkich czterech modutéw tematycznych przyczyni sie do
utrwalania i rozwijania zdobytej wiedzy i umiejetnosci, wptywajac na zwiekszenie ich
uzytecznosci dla DG oraz trwatosci rezultatow projektu;

» nalezy potozy¢ wiekszy nacisk na transfer wiedzy, dlatego konieczne jest realizowanie
analogicznych szkolen (np. w formie kaskadowej) dla wspotpracownikdw DG. Przyczyni
sie to do zwiekszenia trwatosci rezultatow projektu oraz przyspieszy i utatwi proces wdra-
Zania, dzieki wzmocnieniu kompetencji catego zespotu. Nalezy takze zachecad uczestni-
kéw szkolen do czestego wykorzystywania nabytych umiejetnosci w praktyce i umozli-
wiac im takie dziatania w jak najszerszym zakresie.

3.2. Opis wynikéw ewaluacji projektu "Pomoc doradcza
oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej"

Nadrzednym celem projektu "Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej" byto
opracowanie standarddw zapewniajacych profesjonalne i skuteczne zarzadzanie procesem szko-
lenia i rozwoju w catej stuzbie cywilnej. Wypracowane w efekcie realizacji tego przedsiewziecia
procedury i narzedzia miaty mie¢ praktyczny i uniwersalny charakter, sprzyjajacy ich upowszech-
nieniu w administracji rzadowej.

Wykonawca projektu byto konsorcjum ztozone z trzech firm: IDEA! Management Consulting
Sp. z 0.0., Doradztwo Gospodarcze DGA S.A. oraz Key Polska Sp. z 0.0. Przedsiewziecie to byto
realizowane w okresie od czerwca do grudnia 2006 roku. Nalezy zaznaczy¢, ze na przebieg pro-
jektu i jego efekty duzy wptyw wywart fakt przejecia zadan Urzedu Stuzby Cywilnej przez De-
partament Stuzby Cywilnej w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw (dn. 27.10.2006). Pierwotnie
zakfadano bowiem, ze projekt pomocy doradczo-szkoleniowej bedzie kontynuowany w formie
drugiego etapu, o charakterze wdrozeniowym.
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Przedmiot badania ewaluacyjnego stanowity nastepujace rezultaty projektu PDiSz:

1. cztery rodzaje procedur — rozpoznawania i analizy potrzeb szkoleniowych w urzedach,
oceny przebiegu i efektow szkolenia, ustalania i realizacji rocznych, a takze indywidualnych pla-
néw rozwoju zawodowego;

2. pie¢ rodzajow narzedzi — Arkusz Indywidualnej Oceny Szkolenia (AIOS) w wersji roz-
budowanej i skroconej, Arkusz Oceny Efektywnosci Szkolenia (AOES), Formularz Informacji
Zbiorczej (FIZ), Szablon Rocznego Planu Szkolen w Urzedzie (RPSU) oraz Plan Oceny Szkolen
(POS);

3. publikacje "Dobre praktyki w zarzadzaniu szkoleniami" oraz "Zarzadzanie szkoleniami
w stuzbie cywilnej — diagnoza i ocena efektywnosci";

4. seminaria i szkolenia przeznaczone dla trzech grup odbiorcow:

o wyzszej i $redniej kadry menedzerskiej urzedéw, w tym dyrektoréw generalnych;

e pracownikéw i kierownikéw komdrek kadrowo-szkoleniowych (tzw. grupy "Szkolenio-
wiec"), a takze innych wydziatéw ministerstw, urzedéw centralnych i wojewddzkich (120
0s0b);

o trenerdw wewnetrznych w stuzbie cywilnej, zaréwno dotychczasowych, jak i nowo rekru-
towanych (50 osdb).

Cze$¢ badania o charakterze jakosciowym objeta 19 wybranych respondentéw, z ktdrymi
przeprowadzono indywidualne wywiady pogtebione (IDI). W iloSciowej czesci badania wzieto
udziat 98 respondentéw, z ktorymi przeprowadzono wywiady kwestionariuszowe, realizowane
technikg CATI (tj. telefoniczne). Poziom realizacji proby wynosit 75%. Struktura grupy respon-
dentow odpowiadata strukturze populacji uczestnikdw seminariow i szkolen, ktéra byta nie-
spoéjna ze wzgledu rodzaj zajmowanego stanowiska, co znalazto odbicie w ocenie po-
szczegolnych aspektow projektu. Najbardziej liczng grupe respondentdw stanowili pracow-
nicy i kierownicy komoérek kadrowo-szkoleniowych (37%). Podobna liczba osob zajmowata wyz-
sze i Srednie stanowiska menedzerskie (12%) oraz petnita funkcje treneréw wewnetrznych
w stuzbie cywilnej (13%). Niemal co dziesigty respondent (9%) zajmowat takze inne stanowisko
(gtéwnie naczelnika i inspektora wydziatdw organizacyjno-administracyjnych). Miejscem zatrud-
nienia respondentéw byty ministerstwa, urzedy centralne i wojewddzkie oraz izby skarbowe.

Cele projektu pomocy doradczej i szkoleniowej cechowata duza zgodnosc z kie-
runkami wytyczonymi w Strategii szkoleniowej dla stuzby cywilnej na lata 2004-
2007. Projekt ten wpisywat sie szczegdlnie w priorytet IV Strategii, jakim byto zarzadzanie
szkoleniami i efektywna polityka szkoleniowa. Z kolei stopien zgodnosci potrzeb szkoleniowych
odbiorcéw z celami projektu PDiSz byt umiarkowany i uzalezniony od nastepujacych czynnikow:

a) poziom oceny — wiekszg zgodnos¢ w tym zakresie stwierdzono na poziomie instytu-
cjonalnym, niz indywidualnym, poniewaz cele projektu byly w wiekszym stopniu zgodne z po-
trzebami poszczegdinych urzedéw i catej stuzby cywilnej, niz z indywidualnymi potrzebami jego
odbiorcédw. Zatozenia PDiSz w bardzo duzej mierze opieraty sie na zapisach Strategii szkolenio-
wej, jednak realizacja projektu byta stabo uzasadniona z punktu widzenia potrzeb szkolenio-
wych grup docelowych, do ktérych zostat on skierowany?;

2 Ewaluacja nie obejmowata wszystkich grup docelowych, wérdd ktdrych wypracowane rozwigzania zostaty upowszechnio-
ne, stad ocena wykorzystania rezultatdw projektu odnosi sie jedynie do grup, ktore zostaty w bezposredni sposob zapo-
znane z wypracowanymi standardami w trakcie prowadzonych szkolen i seminaridw.
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b) rodzaju grupy docelowej — uzyskane wyniki wskazujg na umiarkowany stopien do-
stosowania problematyki projektu do potrzeb odbiorcéw (jedynie 52% respondentéw stwierdzi-
to zgodno$¢ w tym zakresie). Zaleznos¢ ta miata zréznicowany charakter w odniesieniu do po-
szczegdlnych grup stanowisk. Zapotrzebowaniu treneréw wewnetrznych w najwiekszym stopniu
odpowiadata tematyka szkoleri poswieconych rozwijaniu umiejetnosci trenerskich, gdyz odnosi-
ta sie bezposrednio do ich obowigzkéw zawodowych. Mniejszy stopien zgodnosci w tym zakre-
sie stwierdzono w przypadku wyzszej i Sredniej kadry menedzerskiej oraz pracownikéw i kierow-
nikdw KKS. Zdaniem tej pierwszej grupy projekt stanowit daleko posunietg i zbyt rozbudowang
forme interwencji. Natomiast w opinii pracownikdw i kierownikow KKS prowadzone oddziatywa-
nia powinny koncentrowac sie na wskazaniu metod wdrazania wypracowanych w projekcie pro-
cedur i narzedzi;

c) rodzaj wypracowanych standardow — chociaz wszystkie narzedzia i procedury wy-
pracowane w projekcie zostaty ocenione jako $rednio przydatne, niektére z nich (np. AIOS?,
AOES) w wiekszym stopniu odpowiadaty zapotrzebowaniu odbiorcéw.

Poziom satysfakcji odbiorcow projektu byt zré6znicowany i wigzat sie z oceng naste-
pujacych elementéw:

a) organizacja szkolen i seminariéw — udziat w szkoleniach miat zréznicowany wplyw
na nabywanie nowej wiedzy i umiejetnosci przez uczestnikow. Co trzecia osoba wskazata zarow-
no $redni (37%), jak i duzy (36%) przyrost wiedzy na temat nowych standardéw, za$ co czwarty
respondent ocenit go jako niewielki, badZ stwierdzit brak takiego efektu (25%). Ocena formy za-
jeé, proporcji elementdw praktycznych do teoretycznych oraz ilosci czasu przeznaczonego na dys-
kusje i wymiane doswiadczen rowniez byta zwigzana z przynaleznoscig do grupy docelowej. Ilos¢
tego czasu byla wystarczajaca dla wiekszosci uczestnikdw (75%), lecz niemal co pigta osoba
(18%) ocenita jg jako niedostateczng. Pogtebiona analiza wykazata, ze byli to gtéwnie cztonkowie
grupy "Szkoleniowiec". Proporcje pomiedzy teorig i ¢wiczeniami praktycznymi zdaniem wiekszosci
uczestnikdw (66%) byty odpowiednie, choé przeszto co piaty (22%) uznat, ze byto za duzo teorii,
a niemal co dziesiaty (7%), twierdzit, ze zaoferowano za duzo ¢wiczen. W opinii kadry zarzadza-
jacej szkolenia miaty zbyt techniczny i szczegdtowy charakter. Pracownicy i kierownicy KKS wska-
zali zbyt matq ilos¢ elementdw praktycznych (¢wiczen, przykladow), za mato czasu na dyskusje
i wymiane doswiadczen oraz brak wprowadzenia w zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem. Z kolei
trenerzy mieli niedosyt wiedzy teoretycznej — ich zdaniem szkolenia byty przetadowane ¢wiczenia-
mi. Wérod elementéw zbednych najwiecej osdb wskazato tresci mato przydatne z punktu widze-
nia realizowanych obowigzkdéw zawodowych. Niemniej jednak odbiorcy projektu wysoko ocenili je-
go aspekt organizacyjny, zardbwno w badaniu bezposrednim, jak i odroczonym;

b) osoby prowadzace — wszyscy uczestnicy wysoko ocenili ich profesjonalizm, jednak
z zastrzezeniem, ze wyktadowcy i trenerzy nie posiadali dogtebnej wiedzy na temat sposobu
funkcjonowania administracji publicznej. Pomimo tego, zdaniem wiekszosci respondentéw do-
bér oséb prowadzacych zajecia byt trafny. Z kolei opinie na temat iloéci przekazywanych infor-
macji byty podzielone — co drugi respondent ocenit jg jako odpowiednig (56%), co trzeci orzekt,
ze program byt przetadowany (34%), a niemal co dziesigty wskazat na niedosyt wiedzy (8%);

c) materialy szkoleniowe — odbiorcy projektu wysoko ocenili zaréwno materiaty towa-
rzyszace szkoleniom, jak i publikacje wydane w ramach projektu. Szczegdlnym uznaniem cie-

3 Moze to mie¢ zwiazek z wymogiem stosowania AIOS (por. rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow w sprawie szkolen
w stuzbie cywilnej z dn. 25.04.2007. Na obowigzek ten wskazuje paragraf 10 ust. 6 pkt 3).
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szyta sie forma tych publikacji, ktéra byta dostosowana do potrzeb odbiorcéw, cho¢ jednocze-
$nie ich uzytecznos¢ oceniano przecietnie (co pigta osoba miata trudnosci z przypomnieniem so-
bie tych materiatéw). Wyrazne zrdznicowanie opinii wystapito w grupie pracownikow i kierow-
nikdéw KKS, ktorzy badz wydawali na temat tych publikacji ogdlnikowe sady o mato sprecyzowa-
nym charakterze (podobnie jak kadra menedzerska), badz wykazywali sie duzg znajomoscig
w tym zakresie. Oceny obu podgrup mialy jednak pozytywny charakter i wskazywaty na naj-
wiekszy stopien wykorzystania publikacji sposrdd wszystkich grup docelowych.

W zwiazku z powyzszymi uwagami zalecamy co nastepuje:

» forma prowadzonych zaje¢, stosunek elementdw praktycznych do teoretycznych oraz
ilo$¢ czasu przeznaczonego na dyskusje i wymiane doswiadczen, powinny stac sie przed-
miotem badania potrzeb szkoleniowych i zostac $ciSle dostosowane do potrzeb poszcze-
golnych grup odbiorcow projektu;

» brakujace elementy zaje¢ to niedostosowanie do realiéw administracji publicznej oraz
niewystarczajaca ilos¢ elementéw praktycznych (np. ¢wiczen, przyktaddéw wykorzystania
nowych standarddw). Szkolenia na temat wypracowanych rozwigzan zarzadzania szkole-
niami w znacznie wiekszym stopniu powinny koncentrowac sie na aspektach praktycz-
nych i mozliwosciach wdrozenia proponowanych rozwigzan.

Wypracowane standardy w zréznicowanym stopniu wplywaja na skuteczne za-
rzadzanie procesem szkoleniowym. Jest to zwigzane z faktem, ze odbiorcy projektu wyko-
rzystujg je w rdznym stopniu i z rdzng czestotliwoscia: do najczesciej wykorzystywanych proce-
dur nalezg analiza potrzeb szkoleniowych w urzedach oraz ocena przebiegu i efektéw szkolenia,
za$ sposrod narzedzi AIOS, FIZ i AOES. Wptyw wypracowanych rozwigzan na podniesie-
nie jakosci pracy BO byt uzalezniony od zajmowanego przez nich stanowiska i wia-
zat sie z rodzajem wykonywanych zadan i obowiazkow:

a) kadra menedzerska — pozytywna ocena szkolen przez te osoby raczej nie przekta-
data sie na dziatania praktyczne, poniewaz nie zajmujg sie one szkoleniami ha poziomie opera-
cyjnym. W odniesieniu do tej grupy docelowej mozna wiec mowi¢ o posrednim, trudnym do
oszacowania wptywie projektu na dziatalno$¢ zawodowa;

b) pracownicy i kierownicy KKS — niektore osoby korzystaja na biezaco z nowych pro-
cedur, przede wszystkim w odniesieniu do analizy potrzeb szkoleniowych i oceny efektywnosci
realizowanych szkolen. Mozna zatem uznac, ze ich udziat w projekcie do pewnego stopnia wpty-
nat na wzrost jakosci wykonywanej pracy;

c) trenerzy wewnetrzni — w przypadku tej grupy docelowej udziat w projekcie miat
istotne znaczenie z punktu widzenia funkcjonowania w pracy. Osoby te potrafity wskazac kon-
kretne umiejetnosci nabyte w efekcie udziatu w projekcie, lepiej radzity sobie z trudnymi sytu-
acjami zawodowymi i dostrzegaty poprawe jakosci swojej pracy.

Wplyw wypracowanych w projekcie rozwiazan na wsparcie i rozszerzenie dzia-
talnosci szkoleniowej takze byt uzalezniony od zajmowanego stanowiska:

a) kadra menedzerska — w przypadku tej grupy stwierdzono jedynie luzny zwigzek pomie-
dzy tymi elementami. Rola 0sdb zajmujacych stanowiska menedzerskie ogranicza sie do wspiera-
nia dziatalnosci szkoleniowej na poziomie strategicznym. Fakt, ze nie potrafity one wskaza¢ zadne-
go konkretnego przyktadu dziatarh w tym zakresie, podejmowanych na rzecz wsparcia kierowanych
przez siebie urzeddw, moze $wiadczy¢ o tym, ze pozostaje ono wyltacznie w sferze deklaracji;

b) pracownicy i kierownicy KKS — cze$¢ z nich wdraza lub podjeta proby wdrozenia
nowych standardéw w granicach wtasnych kompetencji. Ich determinacja w tym zakresie sta-
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nowi czynnik wzmacniajacy oddziatywanie i trwato$¢ rezultatdw projektu. Nowe rozwigzania
czesto sg wprowadzane wytgcznie na poziomie pracownikow i kierownikéw KKS, stanowigc wy-
nik ich osobistej aktywnosci i zaangazowania. Wptyw tej grupy na wspieranie i rozszerzanie
dziatalnosci szkoleniowej w stuzbie cywilnej jest bardzo ograniczony ze wzgledu na waski zakres
ich mozliwosci decyzyjnych;

c) trenerzy wewnetrzni — ocena procesu wdrazania przez nich nowych standardow
wymaga przeanalizowania tego zjawiska na dwdch ptaszczyznach. Na poziomie czysto technicz-
nym, zwigzanym z prowadzeniem szkolen dla stuzby cywilnej, nowe techniki i umiejetnosci tre-
nerskie sg przez te grupe systematycznie wykorzystywane. Udziat w projekcie przyniost jednak
korzy$¢ gtdwnie dotychczasowym trenerom, a nie nowo rekrutowanym, poniewaz w wielu in-
stytucjach trenerzy ci nie prowadzg szkolen, co moze stanowic istotne zagrozenie dla trwatosci
rezultatow tego projektu. Ponadto trenerzy w bardzo ograniczonym stopniu wykorzystujg nowe
standardy z zakresu identyfikacji potrzeb, doboru grupy docelowej, czy oceny efektywnosci
szkolen.

W odniesieniu do powyzszych spostrzezen mozna zaproponowac nastepujace rozwigzania:

» trenerzy powinni otrzymywac informacje zwrotne nt. prowadzonych przez siebie szkolen,
poniewaz mogtoby to w znacznym stopniu podnies$¢ efektywnos¢ ich pracy;

» zmiany kadrowe, szczegdlnie w odniesieniu do stanowisk kierowniczych zagrazajg trwa-
tosci rezultatow projektu, poniewaz nie ma gwarancji, ze nastepcy bedq promowac wdra-
zanie nowych rozwigzan. Proces ten nie moze opierac sie na jednostkowych decyzjach
kierownikéw KKS, ale powinien zosta¢ wsparty rozwigzaniami na poziomie instytucjonal-
nym, w formie stosownych rozporzadzen;

» z punktu widzenia procesu wdrazania nowych rozwigzan, a takze trwatosci rezultatow
projektu pomocy doradczo-szkoleniowej, kluczowe znaczenie ma uswiadomienie kierow-
nictwu urzedow funkgji i wagi tych zmian w zarzadzaniu szkoleniami.

Problem z wdrazaniem nowych standardéw ma powszechny charakter (wskazato
go 84% osob) i wywiera negatywny wplyw zarowno na efektywnosc¢ prowadzonych
oddziatywan, jak i na trwatos$¢ rezultatow projektu. Proces ten utrudniajq takie ele-
menty jak brak stosownych rozporzadzen, ograniczona decyzyjnosc¢ kierownikow
KKS, maly stopien dostosowania nowych standardow do specyfiki poszczegéinych
urzedow, a takze do realiow administracji publicznej. W zwiazku z powyzszym re-
komendujemy nastepujace rozwiazania:

» kontynuowanie podjetych dziatarh w formie, ktéra bedzie sie koncentrowata wytacznie na
wdrazaniu wypracowanych procedur i narzedzi, przy uwzglednieniu specyfiki funkcjono-
wania zaréwno poszczegdlnych urzeddw, jak i catej administracji publicznej;

» nowe standardy nie powinny stanowi¢ gotowego produktu do bezposredniego zastoso-
wania, a raczej punkt wyjscia dla wypracowania ich odpowiednikdw, dostosowanych do
realiow poszczegodlnych rodzajow urzedow;

» kolejne interwencje w obszarze zarzadzania szkoleniami powinny w wiekszym stopniu
wzig¢ pod uwage nie tylko potrzeby poszczegdlnych grup docelowych, ale takze ich we-
wnetrzne zréznicowanie. W odniesieniu do kadry zarzadzajacej gtdwny nacisk nalezy po-
tozy¢ na kwestie strategiczne i prowadzi¢ szkolenia na bardziej ogdlnym poziomie mery-
torycznym. W przypadku pracownikdéw i kierownikéw KKS nalezy akcentowaé zagadnie-
nia o charakterze operacyjnym oraz uwzgledni¢ odmienne potrzeby i doswiadczenia oséb
z roznym stazem pracy. Najwiekszg potrzebe kontynuowania prowadzonych oddziatywan
maja_trenerzy wewnetrzni w stuzbie cywilnej — w tej grupie réwniez powinno sie prowa-
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dzi¢ szkolenia na dwdch poziomach zaawansowania, najlepiej w modutach dwudnio-
wych, w sposob ciagty.

Do giéwnych barier obnizajacych stopien wykorzystywania nowych standardow
naleza rowniez brak wsparcia ze strony kadry zarzadzajacej oraz innych wspotpra-
cownikow, a takze ograniczone srodki finansowe. Whnioski te wskazujg na koniecznosé
podjecia nastepujacych inicjatyw:

» wsparcie kadry menedzerskiej we wdrazaniu nowych standardéw moze mie¢ ogromny
wptyw na skuteczne zarzadzanie procesem szkoleniowym w stuzbie cywilnej. Brak tego
elementu w zdecydowany sposob obniza efektywnos$¢ dziatan prowadzonych w ramach
projektu PDiSz, stad bardzo istotne jest zaangazowanie tej grupy docelowej w proces
wdrazania wypracowanych w nim rozwigzan;

» mozliwos$¢ pozyskania dofinansowania ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spoteczne-
go, w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V "Dobre rzadzenie"),
otwiera nowe perspektywy w zakresie wsparcia i rozszerzenia dziatalnosci szkoleniowej
w stuzbie cywilnej w kolejnych latach.
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1. WPROWADZENIE

1. ZALOZENIA I CELE BADANIA EWALUACYINEGO

Badanie ewaluacyjne obejmowato dwa projekty prowadzone przez Departament Stuzby Cy-
wilnej w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow (do 26.10.06 Urzad Stuzby Cywilnej): "Szkolenia dla
dyrektorow generalnych (II etap)" i "Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej".
Obydwa przedsiewziecia byty wspoffinansowane ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego w ramach Dziatania 2.4. "Wzmocnienie zdolnosci administracyjnych" Sektorowego Progra-
mu Operacyjnego Rozwdj Zasobow Ludzkich.

Zasadniczym celem badania byfa ocena efektywnosci zrealizowanych projektow.

Cele szczegdtowe badania w odniesieniu do obu projektéw to: ocena zgodnosci projektéw
z potrzebami beneficjentéw ostatecznych, ocena przydatnosci rezultatéw projektéw w codzien-
nej pracy ich odbiorcdw, okreslenie wptywu projektow na wzrost kwalifikacji i sytuacje zawodo-
wa BO, w tym ocena poziomu satysfakcji z uczestnictwa w projekcie, ocena stopnia upowszech-
nienia wypracowanych rozwigzan oraz ocena trwatosci efektdw przeprowadzonych dziatan,
a takze wptyw rezultatéw projektu na zarzadzanie procesem szkoleniowym w stuzbie cywilnej.

Ewaluowane projekty zostaty ocenione w oparciu o nastepujace kryteria ewaluacyjne: ade-
kwatnos¢ do potrzeb, efektywnos¢, satysfakcja beneficjentéw ostatecznych, skuteczno$é¢, od-
dziatywanie i trwatosc.

Wyniki przeprowadzonej ewaluacji beda mogty by¢ wykorzystane do bardziej trafnej identyfi-
kacji potrzeb szkoleniowych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej i pozwolg w precyzyjny sposob
okresli¢ wymagania wobec potencjalnych wykonawcdéw projektéw szkoleniowych i doradczych. Po-
nadto, wyniki ewaluacji mogq wptyna¢ na poprawe jakosci i efektywnosci realizowanych projek-
téw szkoleniowych, co przyczyni sie do lepszego zarzadzania procesem szkoleniowym w catej stuz-
bie cywilnej. Rekomendacje wypracowane w oparciu o uzyskane dane mogg takze stanowi¢ wska-
zéwke do opracowania kierunkow interwencji w obszarze szkolen w kolejnych latach, np. 2007-
2013 w ramach Priorytetu V Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki "Dobre rzadzenie".

2. CHARAKTERYSTYKA WYKONAWCY

Agrotec Polska jest niezalezng firmg doradczo-szkoleniowg powstalq w 2004 r. dziatajacq
w zakresie rozwoju obszardw wiejskich, rozwoju regionalnego, funduszy strukturalnych, wete-
rynarii, rybotdwstwa, zarzadzania zasobami naturalnymi oraz $rodowiska.

W ramach prowadzonej dziatalnosci, firma Agrotec Polska realizuje projekty o charakterze
monitorowania, ewaluacji i audytu programéw oraz projektdw finansowanych ze Srodkéw UE.
Realizowane badania ewaluacyjne majg zaréwno charakter ogdlnopolski, jak i regionalny. Firma
ma doswiadczenie w realizacji ewaluacji réznego typu, m.in. ewaluacji ex-ante, on-going oraz
ex-post, a takze ewaluacji tematycznych i uzupetniajacych.

Firma zatrudnia personel sktadajacy sie z do$wiadczonych kierownikdw projektow, ewalu-
atoréw, audytoréw oraz konsultantdw, ktorzy dzieki wysokim kwalifikacjom oraz elastycznosci
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potrafig realizowac przedsiewziecia odpowiadajace potrzebom kazdego klienta. W celu zapew-
nienia najwyzszej jakosci ustug, Agrotec Polska wspdtpracuje z ekspertami zewnetrznymi rekru-
towanymi w Polsce i za granica. Dodatkowo na potrzeby realizacji konkretnych projektow Agro-
tec Polska tworzy konsorcja ze specjalistycznymi firmami z catego $wiata, zapewniajac w ten
sposOb najwyzszy poziom merytoryczny oraz dostep do aktualnej wiedzy w dziedzinie, ktdrej
dotyczy projekt.

Klientami Agrotec Polska sg instytucje administracji publicznej szczebla centralnego (mini-
sterstwa, agencje), wiadze samorzadowe, jednostki naukowo-badawcze oraz firmy prywatne.

Zakres tematyczny oraz typologia oferowanych przez nas ustug wynika z wieloletnich do-
$wiadczen i dziatan firmy matki Agrotec S.p.A z siedzibq w Rzymie, dziatajacej nieprzerwanie od
1969 roku. Korzystajac z doswiadczenia Agrotec S.p.A., Agrotec Polska skupit sie w swojej dzia-
talnosci na realizacji projektow szkoleniowych, prowadzeniu analiz, ocen i audytéw programéw
operacyjnych, a takze poszczegdlnych projektéw finansowanych ze $rodkéw Unii Europejskiej.

W 2007 r. w celu poszerzenia oferty Swiadczonych ustug oraz zapewnienia indywidualnej
obstugi dla naszych klientéw Agrotec Polska powotata nowg spdtke o nazwie AGT Consulting
Sp. z 0.0., specjalizujaca sie w kompleksowym doradztwie europejskim dla réznego rodzaju pod-
miotow (przedsiebiorcow, samorzaddw) zainteresowanych pozyskaniem dofinansowania ze
$rodkéw UE wydatkowanych w ramach programéw operacyjnych na lata 2007-2013.
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11. METODOLOGIA PRZEPROWADZENIA BADANIA

Badanie ewaluacyjne obejmowato dwa projekty, rdznigce sie pod wzgledem zatozen, rezul-
tatow i grup odbiorcow, co implikowato konieczno$¢ zastosowania w odniesieniu do kazdego
z nich odpowiedniej procedury metodologicznej i analitycznej. Zaproponowane podejscie zdefi-
niowato jednoczesnie catosciowg koncepcje realizacji badania.

Pierwszym etapem realizacji badania byta analiza danych ze zrédet zastanych.

Dane zastane byty wykorzystywane podczas wstepnego etapu badan min. jako element
wspomagajacy przygotowanie badan terenowych oraz podstawa do opracowania narzedzi ba-
dawczych. Analiza danych zastanych byta kontynuowana na wszystkich etapach realizacji bada-
nia ewaluacyjnego.

Ewaluacja zostata przeprowadzona takze w oparciu o badania empiryczne, w trakcie ktorych
zgromadzone zostaty dane ilosciowe i jakosciowe. W badaniach terenowych, w odniesieniu do
zastosowanych metod i technik badawczych oraz zrodet informacji postuzono sie podejsciem
triangulacyjnym. Dane ilosciowe i jakoSciowe zostaty potraktowane jako komplementarne, wza-
jemnie sie weryfikujace i uzupetniajgce. Dzieki temu mozliwe byto uzyskanie petnego obrazu
ewaluowanego przedmiotu. Na podstawie przeanalizowanych danych ilosciowych i jako$ciowych
sformutowano wyczerpujace i poparte dowodami empirycznymi odpowiedzi na postawione py-
tania ewaluacyjne.

Zastosowano nastepujace metody i podejscia badawcze:

¢ Indywidualne wywiady pogitebione (IDI) z beneficjentami ostatecznymi projektu "Szko-
lenia dla dyrektoréw generalnych — etap II" (27);

¢ Indywidualne wywiady pogtebione (IDI) z beneficjentami ostatecznymi projektu "Pomoc
doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej" (19);

¢ indywidualne wywiady pogtebione z przedstawicielami Wykonawcdw obu projektow (2);

¢ indywidualne wywiady pogtebione z osobami odpowiedzialnymi za program i organiza-
cje szkolen dla dyrektorow generalnych (2) oraz za prowadzenie seminariéw, szkolen
i doradztwa w zakresie zarzadzania szkoleniami w stuzbie cywilnej (1);

o badanie kwestionariuszowe realizowane metoda CATI wérdd beneficjentdéw ostatecznych
projektu "Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej" (98);

Wszystkie narzedzia badawcze, zaréwno ilosciowe (kwestionariusze), jak i jakosciowe (sce-

nariusze wywiadow) byty konsultowane z Zamawiajacym.
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I11. WYNIKI BADANIA EWALUACYINEGO

3. OPIS WYNIKOW EWALUACII PROJEKTU
"SZKOLENIA DLA DYREKTOROW GENERALNYCH — ETAP II"

3.1. Opis celow i rezultatéw projektu

Zasadniczym celem szkolen dla dyrektoréw generalnych byto przygotowanie najwyzszej ka-
dry kierowniczej administracji rzadowej do profesjonalnego i efektywnego wypetniania spoczy-
wajacych na niej zadan i obowigzkéw. Szkolenia te miaty kompleksowy charakter i byty realizo-
wane w ramach trzech projektéw: "Szkolenia dla dyrektoréw generalnych (etap I, II i III) ". Kaz-
dy z nich miat sie przyczyni¢ do wyposazenia DG w catosciowg wiedze i umiejetnosci z zakresu
zarzadzania strategicznego, a poprzez to podnies¢ jakos¢ pracy kierowanych przez nich urze-
dow. Szkolenia prowadzone w ramach tych projektow miaty tez utatwi¢ proces dostosowania sie
do nowych wyzwan stojacych przed administracjg publiczna.

Projekt "Szkolenia dla dyrektorow generalnych (I etap)" zostat zainicjowany na przetomie
2004/2005 roku i obejmowat cztery wprowadzajace sesje szkoleniowe dotyczace problematyki
organizacji i zarzadzania, podejmowania decyzji, zachowania sie w organizacji oraz zarzadzania
strategicznego. Kolejny projekt (etap II), wdrazany w okresie 1.05.06-30.04.07, stanowit jego
kontynuacje i byt po$wiecony nastepujacym zagadnieniom:

e MODUL I "Opanowanie umiejetnosci stosowania nowoczesnych metod rozwigzywania

problemdéw" (30.06-1.07.06 £4dz),

e MODUL II "Gospodarka finansowa urzedu" (15-16.09.06 Lublin),

e MODUL III "Miejsce i rola Polski w Unii Europejskiej" (17-18.11.06 Jachranka),

e MODUL IV "Wystgpienia publiczne i opanowanie stresu" oraz "Dostep do informacji pu-

blicznej i e-urzad" (23-24.02.07 Sterdyn).

Chociaz projekt ten opierat sie na wezesnigjszych doswiadczeniach szkoleniowych, stanowit "no-
wa jakos¢" ze wzgledu na swoje catosciowe podejscie do zagadnienia zarzadzania. Ostatni z pro-
jektow, realizowany od czerwca 2007 do marca 2008 r., w zatozeniu miat bazowac na wynikach ba-
dania potrzeb szkoleniowych zebranych w trakcie trwania poprzednich dwdch projektdw. W ramach
szkolen dla DG (etap III) przeprowadzono cztery sesje posSwiecone tematyce stuzby cywilnej i pan-
stwowego zasobu kadrowego, zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie, nowoczesnych metod
rozwigzywania problemoéw oraz wymagan wobec przywddcy w administracji panstwowej.

Niniejsza ewaluacja obejmuje projekt "Szkolenia dla dyrektoréw generalnych
(II etap)" realizowany w ramach modutéw I-IV, a odnotowane opinie DG dotyczace kon-
tynuacji poszczegdlnych tematéw szkolen nie stanowig podstawy do oceny spdjnosci wszystkich
trzech projektow. Ze wzgledu na odroczony charakter prowadzonej ewaluacji*, wykorzystano
w niej takze informacje zawarte w ankietach oceniajacych (wypetnianych tuz po zakonczeniu
poszczegdlnych modutdw), ukazujace bezposrednie reakcje uczestnikow. Odnoszg sie one do

* Modut I byt realizowany 1,5 roku wczesniej, za$ IV na rok przed rozpoczeciem badania ewaluacyjnego.
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sposobu organizacji szkolenia, jego programu oraz 0sob prowadzacych — w przypadku modu-
téw I-1II byty to Formularze Oceny Spotkania Szkoleniowego (FOSS), natomiast w odniesieniu
do modutu IV Arkusze Indywidualnej Oceny Szkoler (AIOS).

Wykonawca ewaluowanego projektu byta Krajowa Szkota Administracji Publicznej, odpowia-
dajaca zaréwno za jego strone merytoryczng, jak i organizacyjna, tj. opracowanie programéw
i materiatdw szkoleniowych, dobdr oséb prowadzacych, zapewnienie zaplecza technicznego,
wybdr lokalizacji itp.

3.2. Ocena spojnosci grupy

Projekt skierowany byt do 63 dyrektoréw generalnych ministerstw, urzedéw centralnych oraz
urzedow wojewodzkich. W zaleznosci od poszczegdlnych modutéw uczestniczyta w nim naste-
pujaca liczba osdb:

Tabela 1. Poziom frekwencji w poszczegolnych sesjach szkoleniowych

DNI SZKOLENIA MODUL I MODUL II MODUL IIT MODUL IV
dzien 1 31 38 44 45
dzien 2 26 35 B8 47

Grupa respondentéw zréznicowana byta ze wzgledu na nastepujace czynniki:

e staz pracy w administracji publicznej i stuzbie cywilnej;

e staz pracy na stanowisku dyrektora generalnego;

o profil wyksztalcenia;

o doswiadczenie zawodowe w obszarach innych, niz administracja publiczna;

e rodzaj urzedu, w ktdrym byli oni zatrudnieni.

Z uwagi na te zmienne w grupie respondentéw nalezy wyroznic kilka podgrup, po-
siadajacych odmienne potrzeby szkoleniowe. Podgrupy te mozna wydzieli¢ z jed-
nej strony, ze wzgledu na zréznicowany poziom wiedzy, zwigzany z profilem wy-
ksztalcenia oraz doswiadczeniem zawodowym, a z drugiej, ze wzgledu na rodzaj
urzedu. Pierwszg z tych podgrup tworzg osoby majace dtugi, czesto ponad 10-letni staz na
roznych stanowiskach urzedniczych. Druga z podgrup to osoby o krotszym stazu pracy w ad-
ministracji publicznej, ktére zdobyty do$wiadczenie menedzerskie w innych obszarach. Trze-
cia podgrupa to osoby z najdiuzszym stazem na stanowisku dyrektora generalnego (petnio-
nym czesto w wiecej, niz w jednym urzedzie), bedace niekiedy jednymi z pierwszych absol-
wentow KSAP. Niezaleznie od tego podziatu nalezy wyodrebni¢ podgrupe DG Urzeddéw Woje-
wodzkich, deklarujacych specyficzne potrzeby, ktdrych wyrazem jest miedzy innymi traktowa-
nie szkolen jako okazji do wymiany doswiadczen z zakresu specyfiki pracy tych urzeddw.
Oznacza to, iz grupa dyrektorow generalnych nie byta grupa spdjna, co znalazto odzwiercie-
dlenie w ocenie przeprowadzonych szkolen. Na spdjnos¢ grupy miata takze istotny wptyw nie-
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stabilnosc jej sktadu, gdyz znaczna czes¢ uczestnikow szkolen rozpoczeta prace na stanowi-
sku DG w trakcie trwania projektu®.

3.3. Dostosowanie projektu szkoleniowego do potrzeb
dyrektorow generalnych

3.3.1. Identyfikacja potrzeb szkoleniowych

Ustawa o stuzbie cywilnej z dnia 18 grudnia 1998 roku (Dz. U. z 1999 r. Nr 49, poz. 483,
z pozn. zm.) naktadata na cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, jako jedno z ich podstawowych
zobowigzan, obowigzek rozwijania wiedzy zawodowej®. W SPO RZL oraz jego Uzupetnieniu pod-
kresla sie, ze dla zapewnienia profesjonalnego i skutecznego wykonywania zadan przez admi-
nistracje publiczna, szczegdlnie istotne jest przeszkolenie osob na stanowiskach zarzadzajacych.
Zapisy zawarte w obu tych dokumentach znalazty odzwierciedlenie w "Strategii szkoleniowej dla
stuzby cywilnej na lata 2004-2007". Ze wzgledu na sytuacje spoteczno-ekonomiczng kraju oraz
przygotowania do przystapienia Polski do UE strategia ta opierata sie na czterech priorytetach:

e Priorytet I — przeciwdziatanie korupcji, wzmacnianie etosu stuzby cywilnej;

o Priorytet II — zapewnienie wysokiego poziomu wiedzy i umiejetnosci w zakresie ogdlnych
standardow pracy, zarzadzania, monitorowania i kontroli;

e Priorytet III — zapewnienie sprawnego funkcjonowania cztonkéw korpusu stuzby cywil-
nej w europejskiej przestrzeni administracyjnej;

e Priorytet IV — zarzadzanie szkoleniami, efektywna polityka szkoleniowa’.

Ewaluowany projekt miat realizowac priorytet II, a takze czesciowo priorytet III tej strate-
gii, tj. zapewnienie wysokiego poziomu wiedzy i umiejetnosci w zakresie ogdlnych standardow
pracy oraz zapewnienie sprawnego funkcjonowania cztonkdw korpusu stuzby cywilnej w euro-
pejskiej przestrzeni administracyjne;j.

Dobor tematyczny zagadnien podejmowanych w ramach tego projektu opierat sie takze na
wynikach badania potrzeb szkoleniowych, ktdre zostato przeprowadzone trzykrotnie, tj. w 2002,
2005 oraz 2006 roku. Pierwsze z tych badan, zrealizowane przez Pracownie Badan Spotecznych,
objeto prébe 20% wszystkich urzedéw administracji rzadowej, tj. 400 urzeddw z catej Polski.
Uczestniczyto w nim 41 dyrektoréw generalnych, 178 kierownikéw urzedéw oraz 849 dyrekto-
row komorek organizacyjnych urzedow. Efektem przeprowadzonej analizy byto wytonienie czte-
rech obszaréw tematycznych, w ramach ktérych w ciggu najblizszych kilku lat miaty by¢ reali-
zowane szkolenia dla stuzby cywilnej. Obszary szkoleniowe byly okreslane na podstawie waz-
nosci danego zagadnienia oraz deficytu w zakresie okreslonej wiedzy i umiejetnosci — stad w ob-
szarze pierwszym znalazty sie najpilniejsze potrzeby szkoleniowe, a w czwartym najmniej prio-
rytetowe.

5 Sposrod 63 0sob, ktdre planowano przeszkoli¢ w ramach projektu, w momencie jego ewaluacji jedynie 28 nadal petnito
funkcje DG. Sposrdd nich zaledwie co druga uczestniczyta we wszystkich czterech modutach. Warto podkresli¢, ze zmiany
personalne na stanowiskach DG miaty miejsce przez caty okres realizacji projektéw szkoleniowych. Baza PEFS obejmowa-
ta wiecej osdb, niz pierwotnie zamierzano obja¢ wsparciem (tj. 72 osoby).

¢ Zgodnie z aktualnym stanem prawnym jest to ustawa z dn. 24.06.2006 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. Nr 170, poz. 1218,
z pdzn. zm.). Na obowigzek ten wskazuje art. 47 ust. 1 pkt 6.

7 Strategia szkoleniowa dla stuzby cywilnej na lata 2004-2007. Biuletyn Stuzby Cywilnej nr 12 (140) z dn. 15.06.2004,
str. 29.
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W odniesieniu do grupy dyrektordw generalnych i kierownikéw urzedéw wspomniane bada-
nie (przeprowadzone w 2002 r.) ustalito zapotrzebowanie na szkolenia jednoczesnie okreslajac
wielko$¢ zidentyfikowanych obszaréw deficytowych:

e obszar I (tj. o najwyzszej istotnosci i najwiekszym deficycie) — studium zarzadzania stra-

tegicznego dla dyrektoréw generalnych?®;

e obszar II — zagadnienia prawne oraz planowane szkolenia centralne;
e obszar III - organizacja i zarzadzanie, w tym zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie finansa-
mi w administracji publicznej, wiedza o UE oraz zamdwienia publiczne;

e obszar IV — umigjetnosci interpersonalne, szkolenia wprowadzajace na stanowisko pra-

¢y, zarzadzanie personelem, podstawy ekonomii oraz zarzadzanie projektami.

Tematyka wszystkich modutdw realizowanych w ramach szkolen dla DG pokrywata sie z za-
gadnieniami zdiagnozowanymi w obszarach III i IV, odnoszacymi sie do umiejetnosci interper-
sonalnych, zarzadzania finansami w administracji publicznej oraz wiedzy o Unii Europejskiej.
Wyniki tego badania pozwalaja réwniez przypuszczac, ze zagadnienia wchodzace w skfad mo-
dutéw I-1V powinny cieszy¢ sie duzym zainteresowaniem kadry kierowniczej. Wsrdd preferowa-
nych przez nig tematdw szkolen, najczesciej wybieranym obszarem z zakresu umiejetnosci in-
terpersonalnych, byto rozwigzywanie problemdw oraz radzenie sobie ze stresem. Na zblizonym
poziomie ksztattowato sie zainteresowanie respondentéw tematykg UE, szczegdlnie w odniesie-
niu do zagadnien prawnych, a takze dostepu do informacji publicznej oraz zarzadzania finansa-
mi w administracji publicznej. Oznacza to, ze tematyka ewaluowanych szkolen byta zgod-
na z zapotrzebowaniem kadry menedzerskiej zdiagnozowanej w 2002 roku.

Wyniki kolejnego badania potrzeb szkoleniowych, przeprowadzonego trzy lata pdzniej przez
Ernst&Young® nieco odbiegaty od danych zgromadzonych w 2002 roku. Nalezy podkresli¢, ze
réznice te mogty by¢ efektem wykorzystania odmiennej metodologii badawczej oraz wydziele-
nia innych grup docelowych. W grupie stanowisk wyzszego szczebla zarzadzania za obszar prio-
rytetowy w zakresie szkolen merytorycznych 70% osob uznato jezyki obce, a 48% zagadnienia
zwigzane z dziatalnoscig korpusu stuzby cywilnej i politykg panstwa. Wsrdd zagadnien, ktdre po-
winny by¢ pilnie realizowane wskazano finanse i rachunkowo$¢, a w dalszej kolejnosci — kontro-
le, audyt i Unie Europejska. Za tematy wazne uznano réwniez takie kwestie jak motywowanie
pracownikdw, zarzadzanie, rozwigzywanie problemdéw i podejmowanie decyzji, komunikacje
i przywodztwo oraz budowanie zespotu i asertywnosc.

Na uwage zastuguje fakt, ze w poréwnaniu z poprzednim badaniem (PBS, 2002)
potrzeby szkoleniowe dyrektorow generalnych zostaly doprecyzowane. W miejsce
diagnozowania ogdlnego obszaru szkoleniowego (zarzadzanie personelem, czy umiejetnosci in-
terpersonalne), wskazano konkretne zakresy tematyczne szkolen (podejmowanie decyzji, roz-
wigzywanie problemdw, asertywnosc). Efektem przeprowadzonej analizy byto opracowanie pla-
nu dziatan szkoleniowych na lata 2005-2007 dla réznych grup stanowisk. W przypadku stano-
wisk wyzszych jako wazne, ale nie priorytetowe (w znaczeniu pilne), wskazano m. in. szkolenia
dotyczace rozwigzywania probleméw, finanséw i rachunkowosci oraz UE. Wyniki badania

8 Stanowigce jeden z elementdw systemu ksztatcenia ustawicznego cztonkéw korpusu stuzby cywilnej. Wiecej na informa-
cji na ten temat zawiera pozycja Zarzadzanie szkoleniami w stuzbie cywilnej — diagnoza i ocena efektywnosci. Raport opra-
cowany w ramach projektu "Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej". Warszawa, 2006, str. 26.

° Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie cywilnej. Raport z prac nad projektem "Opracowanie i przeprowadzenie analizy
potrzeb szkoleniowych korpusu stuzby cywilnej". Warszawa 2005.
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przeprowadzonego w 2005 roku znalazty odzwierciedlenie w tematyce szkolen dla
dyrektorow generalnych.

Biorac pod uwage zakres tematyczny szkolen, zblizone dane uzyskano w wyniku badania an-
kietowego przeprowadzonego wsrdd dyrektoréow generalnych na poczatku 2006 roku°. Naj-
wiekszym zainteresowaniem DG cieszyly sie szkolenia poswiecone roli przetozonego i jego
wspOtpracownikéw w rozwigzywaniu problemoéw zadaniowych, praktyczne metody radzenia so-
bie z problemami interpersonalnymi w zarzadzaniu, kreatywno$¢ w rozwigzywaniu problemow
zarzadczych oraz budowanie zespotéw pracowniczych. Jako jeden z priorytetow szkoleniowych
wskazano tez miejsce i role Polski w UE oraz kwestie wykorzystania funduszy unijnych. Warto
zaznaczy¢, ze w badaniu tym po raz pierwszy nie analizowano potrzeb DG lacznie
z potrzebami osob zajmujacych inne stanowiska wyzszego szczebla zarzadzania, ale
wydzielono ich jako odrebna grupe docelowa. Jest to praktyka godna polecenia ze
wzgledu na realizowanie szkolen skierowanych wylacznie do oséb petnigcych funk-
cje DG. Dobor tematyczny tych szkolen w oparciu o dane zbiorcze (tj. odnoszace sie
rowniez do innych stanowisk) moze znacznie obniza¢ poziom zaspokojenia potrzeb
szkoleniowych grupy DG, wplywajac na ograniczenie efektywnosci prowadzonych
szkolen. Kolejnym czynnikiem odgrywajacym tu kluczowa role jest stopien sprecy-
zowania potrzeb szkoleniowych DG, dlatego warto kontynuowac ich okreslanie na
poziomie konkretnych zagadnien, a nie poprzestawac jedynie na diagnozowaniu
ogolnego obszaru tematycznego.

Dostosowanie tematyki szkolen do potrzeb ich uczestnikdw i opracowanie adekwatnych, dtu-
gofalowych planéw szkoleniowych niewatpliwie utrudniat fakt, ze kolejne badania potrzeb opie-
raty sie na odmiennej metodologii. Brak standardéw metodologicznych w zakresie ba-
dania potrzeb szkoleniowych uniemozliwia poréwnywanie uzyskanych danych
i znacznie utrudnia opracowanie spéjnych planéw szkolen. Ponadto, pierwsze dwa ba-
dania dzielit trzyletni odstep czasowy, zas analizy potrzeb szkoleniowych powinny odby-
wac sie nie rzadziej, niz raz do roku. Oba te zjawiska majq niekorzystny wplyw na
efektywnos$¢ prowadzonej polityki szkoleniowej. W zwiazku z tym nalezy dazy¢ do
ujednolicenia metodologii badan w tym zakresie oraz prowadzi¢ analizy potrzeb
szkoleniowych DG z wieksza, niz dotychczas czestotliwoscia.

3.3.2. Adekwatnos¢ projektu z punktu widzenia jego odbiorcow

Pomimo tego, ze dobdr tematyki szkolen dla DG w duzym stopniu opierat sie na wynikach
badan potrzeb szkoleniowych, z wiekszosci przeprowadzonych wywiadéw indywidualnych wyni-
ka, ze respondenci nie dostrzegali zaleznosci przyczynowo-skutkowej pomiedzy tymi elementa-
mi. Niemal wszyscy DG twierdzili, ze tematyka szkolen nie byta z nimi konsultowana i nie pa-
mietali, ze uczestniczyli w takich badaniach. Poza jednostkowym przypadkiem, nie utozsamiali
réwniez badania przeprowadzonego w 2005 r. z analizg potrzeb szkoleniowych. Cze$¢ osdb
uznata to za istotng wade projektu: na przysztos¢ rekomendowatbym, zeby w wiekszym stop-
niu konsultowano z nami tematy szkolen,; przydatoby sie wiecej systematycznego badania po-
trzeb. Nalezy podkresli¢, ze chociaz dyrektorzy generalni nie oczekiwali, by potrzeby poszcze-

 Informacja na temat projektéw KPRM realizowanych w ramach Dziatania 2.4. "Wzmocnienie zdolnosci administracyjnych”
SPO RZL wspotfinansowanego ze srodkow EFS, str. 7.
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golnych grup urzedéw miaty zasadniczy wptyw na dobdr tematéw szkolen, negatywnie ocenili
brak konsultacji réwniez w tym zakresie.

Z przeprowadzonych wywiadéw wynika, ze dyrektorzy generalni raczej nie maja po-
czucia aktywnego partycypowania w skierowanej do nich polityce szkoleniowej, co
moze w bardzo istotnym stopniu obnizac jej efektywnos¢. To niebezpieczne zjawisko
jest m.in. efektem uchybien w zakresie badania potrzeb szkoleniowych, ktére zostaty szczego-
towo omdwione w poprzednim rozdziale. Spostrzezenie to znalazto potwierdzenie w przeprowa-
dzonych wywiadach, w ktérych DG sygnalizowali brak tego rodzaju analiz i wyrazali che¢ uczest-
niczenia w systematycznych konsultacjach dotyczacych ich potrzeb szkoleniowych. Warto zazna-
czy¢, ze takie konsultacje nie mogq odbywac sie niejako "przy okazji" przeprowadza-
nia innego rodzaju badan, ale powinny znalez¢ swoje stale miejsce w kalendarzu za-
dan realizowanych w ramach prowadzonej w stuzbie cywilnej polityki szkoleniowej.
Warto rowniez zadbac o lepsza promocje takich dziatan i upowszechnia¢ zdobyte
przy ich pomocy informacje, np. w formie raportdw z badania potrzeb szkoleniowych za-
mieszczanych na stronie internetowej KPRM. Przekonanie o braku udziatu w kreowaniu polityki
szkoleniowej wigzato sie réwniez z niedostatkiem informacji zwrotnych na temat wyni-
koéw ankiet oceniajacych, ktére DG wypetniali po szkoleniach. Tego rodzaju wiedza
takze nie jest rozpropagowywana, brakuje podsumowan dotyczacych przebiegu
przeprowadzonych szkolen, a takze oceny ich przydatnosci i wplywu na efektyw-
nosc¢ pracy DG. Wskazujg na to wypowiedzi uczestnikow szkolen: powinnismy by¢ bardziej an-
gazowani w proces uktadania szkoler, a zwtaszcza miec wiekszy udziat w ksztattowaniu ich pro-
gramu; na ksztatt szkolenia nie mamy zadnego wpfywu. Cze$¢ rozméwcow podkreslata, ze ich
uwagi zamieszczone w ankietach oceniajacych jedynie w niewielkim stopniu byly
uwzgledniane przy planowaniu i realizacji kolejnych szkolen.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze niezaleznie od powyzszych uwag, trafno$¢ doboru tematyki
szkolen zostata dobrze oceniona w wiekszosci wywiaddw, cho¢ ta ogdina ocena w mniejszym
stopniu opierata sie na kryterium uzytecznosci zdobytej wiedzy w codziennej pracy DG, a bar-
dziej na przekonaniu respondentéw, ze kiedys bedg mogli jg wykorzystac: szkolenia sq przydat-
ne, cho¢ nie zawsze dane szkolenie trafia do pracownika pod wzgledem tematycznym, ale
w dtuzszej perspektywie na pewno jest skuteczne i daje efekty.

Dyrektorzy generalni najwyzej ocenili adekwatnos¢ szkolenia poswieconego wy-
stapieniom publicznym. Wskazujg na to zaréwno informacje udzielane przez nich w trakcie
wywiadéw indywidualnych, jak i dane pochodzace z ankiet wypetnianych bezposrednio po za-
konczeniu szkolenia (tzw. AIOS). Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw (83%) stwierdzita
w nich, Zze szkolenie byto dobrze dopasowane zaréwno do wiasnych potrzeb DG, jak i do po-
trzeb urzedu, w ktdrym pracuja, poniewaz wspierato realizacje jego celéw. Stopien tego dosto-
sowania w obu przypadkach byt jednakowy i zostat oceniony jako duzy (obie $rednie wynosity
4,1 w skali 1-5). Tyle samo DG (83%) przyznato, ze dzieki udziatowi w tym module, zdobyli no-
wa wiedze i umiejetnosci potrzebne na ich stanowisku pracy ($rednia 4,1). Wywiady przepro-
wadzane rok po zakonczeniu szkolenia potwierdzajg te opinie — wiekszo$¢ rozméwcow przyzna-
fa, ze cho¢ wystgpienia medialne nie nalezg do ich najwazniejszych zadan, zdobytg wiedze
i umiejetnosci z powodzeniem wykorzystywali podczas prowadzenia wewnetrznych spotkan
w swoich urzedach. Wiekszo$¢ DG podkreslata takze, ze umiejetnos¢ autoprezentacji jest waz-
na z punktu widzenia ich rozwoju osobistego i moze by¢ przydatna w pracy na réznych stano-
wiskach: nie cate Zycie bede dyrektorem generalnym, dyrektorem sie jest, a potem nie, a takie
rzeczy sie zawsze przydaja. Kazdy z elementdw tego szkolenia, byt dla DG czym$ zupetnie no-

24

Publikacja wspotfinansowana ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwdj Zasobow Ludzkich




Ewaluacja projektow: szkoleniowego )
oraz pomocy doradczej i szkoleniowej — Raport kofcowy KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

A=

wym (gtéwnie dla 0sdb o krotszym stazu lub nie bedacych absolwentami KSAP), albo stanowit
istotne uzupetnienie i usystematyzowanie juz posiadanej wiedzy i umiejetnosci. Za najbardziej
przydatne uznano specjalistyczng wiedze na temat wystapien publicznych oraz zajecia poswie-
cone poprawnosci jezykowej. W opinii DG bardzo ciekawa byta takze cze$¢ zaje¢ poswiecona
wystapieniom radiowym i pracy z kamera, cho¢ w tym ostatnim przypadku ich oczekiwania nie
zostaly w petni zaspokojone ze wzgledu na ograniczony czas zaje¢, w tym niewystarczajaca
w ocenie respondentéw dtugosc ich czesci warsztatowej. Wiekszo$¢ respondentow zatowata, ze
nie miata okazji uczestniczy¢ w proponowanych ¢wiczeniach, totez w negatywny sposob oceni-
ta omawianie drugiego dnia szkolenia zupetnie innych zagadnien, takich jak dostep do informa-
cji publicznej i e-urzad. Zostaty one ocenione jako mato przydatne: Dostep do informacji pu-
blicznej to jest cos, co dyrektor musi zna¢ na biezaco i szkoda na to tyle czasu.

Kolejne miejsce w "rankingu adekwatnosci”" zajat modut poswiecony nowoczesnym meto-
dom rozwigzywania probleméw. Uczestnicy tego szkolenia, bezposrednio po jego zakonczeniu,
dobrze ocenili poziom spetnienia swoich oczekiwari wobec tego modutu (4,7 w skali 0-6) — naj-
wyzej spo$rod dwoch pozostatych szkolen'. Omawiane podczas szkolenia tresci byty nowe dla
DG i w najwiekszym stopniu ($rednia 4,4), w poréwnaniu z modutami II i III, poszerzyty ich wie-
dze zawodowg, ktdra zostata najbardziej uporzadkowana podczas tych wiasnie zaje¢ (4,6).
Wsrdd komentarzy DG zamieszczonych w FOSS, na uwage zastuguja postulaty czekamy na kon-
tynuacje tego tematu; ponowic szkolenie, zbyt mato czasu, ktdre zostaty spetnione przez KPRM
przy okazji realizacji III etapu Szkolen dla dyrektoréw generalnych. Z kolei w wywiadach pro-
wadzanych 1,5 roku po zakonczeniu tego szkolenia, respondenci zwracali wiekszg uwage na
kwestie zwigzane z wdrazaniem zdobytej wiedzy i umiejetnosci, takie jak niedosto-
sowanie omawianych metod rozwigzywania probleméw do specyfiki ich urzedéw,
a takze problem w adaptowaniu modeli funkcjonujacych w sferze biznesu do re-
aliow administracji publicznej. Czes¢ respondentow wskazywata na malg przydatnosc teo-
rii i metod rozwigzywania problemdw prezentowanych w trakcie tego modutu: nie mozna ich
bezposrednio przetozy¢ na praktyke [poszczegdlnych] urzedéw. Warto zwrdci¢ uwage na fakt,
ze takich watpliwosci nie mieli ci DG, ktdrzy zdobyli doswiadczenie menedzerskie poza admini-
stracjq publiczng i/lub uprzednio zetkneli sie z teorig zarzadzania. Duzo ostrzej zarysowywanq
kwestig, ktdra podzielita grupe DG na dwa obozy reprezentujgce odmienne stanowiska, byto
wykorzystanie praktyk biznesowych w sferze administracji publicznej. Zdaniem czesci DG, po-
siadajacych dtugi staz pracy na stanowiskach urzedniczych, szkolenie to w zbyt duzym stopniu
opierato sie na sposobach rozwigzywania probleméw wykorzystywanych w obszarze biznesu.
Pozostate osoby podkreslaty z kolei uniwersalnos¢ modeli zarzadzania i rozwigzywania proble-
mow, twierdzac ze poznanie metod stosowanych w biznesie moze by¢ przydatne dla DG, bez
wzgledu na specyfike pracy w administracji publicznej: to trzeba wprowadzac¢ [modele znane
z biznesu], ja mam praktyke menedzerskq i uwazam, ze zarzadzanie jest jedno. Taka opinie wy-
razali najczesciej absolwenci KSAP oraz osoby z duzym doswiadczeniem menedzerskim spoza
administracji publicznej. Plynie stad wniosek, ze zré6znicowanie opinii DG w tym zakresie
jest uzaleznione od takich czynnikéw jak dtugosc stazu pracy w administracji pu-
blicznej oraz bagaz doswiadczen zdobytych poza nia, gtdwnie na stanowiskach za-
rzadzajacych.

1 Formularze FOSS towarzyszace wytacznie modutom I-III, w znaczacy sposob roznity sie od ankiety AIOS, ktorg wykorzy-
stano przy ocenie modutu IV. Z tego powodu poréwnywanie wynikow uzyskanych przy pomocy obu tych narzedzi, w przy-
padku wiekszosci pytan, nie jest mozliwe.
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Najnizej w stosunku do pozostatych szkolen, oceniono adekwatno$¢ modutéw II i III, ktore
dotyczyty gospodarki finansowej urzedu oraz miejsca i roli Polski w UE. Uczestnicy obu tych szko-
len, bezposrednio po ich zakonczeniu ocenili poziom spetnienia swoich oczekiwan powyzej prze-
cietnego ($rednie wynosity kolejno 4,4 i 4,3 w skali 0-6). Prezentowane w trakcie tych modutdw
tresci byty DG raczej znane i w umiarkowanym stopniu poszerzyly posiadang przez nich wiedze
zawodowgq ($rednie 3,9 i 4,0). Przeprowadzone zajecia w nieco wiekszym zakresie uporzadkowa-
ty wiedze uczestnikow na temat gospodarki finansowej urzedu ($rednia 4,3), niz Unii Europej-
skiej (4,0). W wywiadach indywidualnych respondenci podkreslali, ze ich potrzeby w zakresie obu
tych zagadnien sg na tyle zréznicowane, iz bardzo trudno zaspokoi¢ je w ramach wspdinego szko-
lenia. Czes¢ DG, ktdra oczekiwata przedstawienia tej wiedzy na elementarnym poziomie byta usa-
tysfakcjonowana, natomiast dla innych osob tresci prezentowane podczas tych szkolen byty nie-
wystarczajace i mato dostosowane do potrzeb konkretnych urzedéw. Moduty prowadzone w tak
ogdlnej formule, nieuwzgledniajace zréznicowanych potrzeb DG, zostaty przez cze$¢ z nich uzna-
ne za zbedne: po 10 latach pracy jako dyrektor generalny chyba wiem jak mam zarzadzac finan-
sami urzedu,; Teraz problemem sg fundusze strukturalne i procedury, praktyka z tym zwigzana.
Ile razy mozna sie ABC uczy¢? W przypadku modutu dotyczacego UE respondenci podkreslali, ze
brak problematyki zwigzanej z funduszami strukturalnymi, czy procedurami decyzyjnymi jest
szczegolnie istotny w kontekscie przygotowan Polski do prezydencji w UE w 2011 roku: do kon-
ca 2009 r. musi by¢ gotowa agenda — skoro mamy mysle¢ powaznie o prezydencji, to Unia po-
winna byc teraz priorytetem, ale potrzebne sq szczegdtowe, pogtebione informacje; Wiedza [pre-
zentowana na szkoleniu] byfa bardzo podstawowa, przedstawiajgca Unie jako organizacje i in-
stytucje, a zabrakfo przedstawienia szczegbtowych procedur zwigzanych z wykorzystaniem sSrod-
kéw finansowych. Sposoby rozdysponowania tych sSrodkéw sq skomplikowane, a tej wiedzy na
szkoleniach nie byto. Jako wartg omoéwienia podczas kolejnych szkolen nt. UE wskazano proble-
matyke zwigzang z Kartg Praw Podstawowych (w tym kwestie obywatelstwa). Zajecia powinny
by¢ takze uzupetnione o szczegdtowe informacje dotyczace biezacego wykorzystania funduszy
(np. dotyczace operacyjnych rozwigzan w kwestiach rozliczen) oraz procedur decyzyjnych.
W przypadku modutu "Gospodarka finansowa urzedu" respondenci réwniez podkreslali, ze szko-
lenia na ten temat powinny odbywac sie systematycznie, ze wzgledu na czeste zmiany przepi-
sow. Analogicznie, tematyka tego modutu byta ciekawsza dla DG ze stosunkowo krétkim stazem
i mniejszym doswiadczeniem zawodowym, za$ zbyt ogdlna dla oséb posiadajacych dtuzsza prak-
tyke zawodowa. Zr6znicowany stopien zaspokojenia potrzeb DG wskazuje na koniecz-
nos¢ wyodrebnienia mniejszych grup docelowych w badaniu potrzeb szkoleniowych,
a takze uwzglednienia w nim poziomu zaawansowania, na ktérym dane szkolenia po-
winny byc¢ realizowane. Oceny respondentdw w duzej mierze wigzg sie takze z petnieniem
przez nich specyficznej funkcji, polegajacej na wykorzystywaniu zdobytej wiedzy i umie-
jetnosci na poziomie strategicznym, co powinno zosta¢ uwzglednione podczas plano-
wania tresci, zakresu i formy poszczegolnych szkolen.

Elementem, ktérego brakowato we wszystkich czterech modutach byly dziatania
stuzace zintegrowaniu grupy dyrektorow generalnych. Ta opinia zostata juz wczesniej
wyrazona w jednostkowej formie w ankiecie AIOS, natomiast w wywiadach znacznie wiecej
0sob wyrazato potrzebe integracji grupy DG, ze wzgledu na duzg rotacje na stanowiskach i po-
jawianie sie wielu nowych osdb w tym gronie. Z jednej strony takie oddziatywania mogg by¢ re-
alizowane w trakcie zaje¢, poprzez wykorzystanie metod aktywizujacych (np. dyskusje, warsz-
taty, gry symulacyjne, burze mdzgdw), a z drugiej strony mogg polegac na zapewnieniu uczest-
nikom wystarczajqcej ilosci czasu na nieformalne kontakty oraz organizowaniu tzw. eventdw to-
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warzyszacych szkoleniom. Dziatania skierowane na zintegrowanie grupy DG mogq miec
wplyw na usprawnienie pracy catej administracji rzadowej poprzez wzmocnienie
kompetencji i wspieranie osob o krétszym stazu pracy oraz rozpowszechnianie do-
brych praktyk.

3.4. Satysfakcja dyrektorow generalnych z uczestnictwa w projekcie

Czynniki takie jak sposdb organizacji szkolen, dobdr oséb, ktére je prowadzity oraz jakosc
materiatow szkoleniowych wywieraty duzy wplyw na poziom satysfakcji uczestnikéw szkolen.
Ocena poziomu zadowolenia odbiorcow projektu jest istotna z punktu widzenia skutecznosci
prowadzonych wobec nich oddziatywan.

3.4.1. Ocena organizacji szkolen

W formularzu FOSS nie uwzgledniono pytan odnoszacych sie do kwestii organizacyjnych, na-
tomiast w AIOS poswiecono im caty modut, na ktory sktadaty sie cztery pytania sondujace. Zde-
cydowana wiekszo$¢ DG wysoko ocenita organizacyjny aspekt szkolen - przede
wszystkim warunki akomodacji, takie jak: zakwaterowanie i wyzywienie (93% ocen pozytyw-
nych, érednia ocena wynosita 4,3 w skali 1-5), lokalizacja miejsca szkolenia i mozliwos¢ dojaz-
du?? (76%, Srednia 4,0) oraz warunki pracy: sale, wyposazenie i osSwietlenie (69%, $rednia 3,9).
Dane te znalazty potwierdzenie w przeprowadzonych wywiadach, w ktérych DG wypowiadali
sie na temat sposobu organizacji szkolen w bardzo pochlebny sposdb. Wskazano jed-
nak kilka istotnych zastrzezen w tym zakresie:

¢ Organizowanie szkolenia w pigtek i sobote powodowato, ze cze$¢ uczestnikdw traktowa-
fa to jako duzg niedogodno$c i uszczuplenie, i tak juz ograniczonego, czasu wolnego®.
Wskazuje na to réwniez poziom frekwencji w poszczegdinych szkoleniach (patrz: Tabela
1). Niezaleznie od zainteresowania jakim cieszyty sie dane moduty tematyczne, w przy-
padku trzech pierwszych sesji mozna zaobserwowac tendencje do opuszczania drugiego
dnia zaje¢ przez kilku, a nawet (w jednym przypadku) kilkunastu uczestnikéw. Na ten
problem wskazywali takze przedstawiciele KSAP: od samego poczatku proponowalismy,
by te szkolenia odbywaty sie w czwartek i pigtek, co bytoby znacznie bardziej efektyw-
ne, poniewaz frekwencja w soboty znacznie spadata. DG bardzo ciezko pracuja, wiec
muszg mie¢ dwa dni wolne od pracy. Przesuniecie terminéw szkolen o jeden dzien wcze-
$niej przez KPRM, zostato bardzo dobrze przyjete zaréwno przez DG, jak i przez Wyko-
nawce.

e W przypadku modutu dotyczacego wystgpien publicznych dtugo$¢ sesji uznano za zde-
cydowanie niewystarczajaca, poniewaz tylko kilka osdb mogto skorzystac z oferowanych
w jej ramach ¢wiczen. Z kolei poswiecenie catego nastepnego dnia problematyce doste-
pu do informacji uznano za zbyteczne. Wedtug DG problematyka wystgpien publicznych
i opanowania stresu zajg¢ powinna catg dwudniowq sesje. Czas trwania pozostatych
szkolen byt dostosowany do oczekiwan uczestnikow'*. Wiekszo$¢ DG uznata dwu-

2 Osoby zatrudnione w UW podkreslaty w wywiadach, ze z ich punktu widzenia najkorzystniejszym rozwigzaniem jest or-
ganizowanie szkolen w Polsce centralnej, z mozliwoscig przenocowania na miejscu ze $rody na czwartek.

3 7 racji pozostawania w ciagtej dyspozycji przetozonych.

4 DG zgtosili rowniez w formularzach FOSS potrzebe kontynuowania zaje¢ poswieconych nowoczesnym metodom rozwig-
zywania probleméw, ktore zostaty zrealizowane w ramach III etapu szkolen.
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dniowe szkolenia za optymalne. Nalezy jednak zaznaczyé¢, ze czas trwania po-
szczego6inych modutéw tematycznych powinien by¢ w wiekszym stopniu do-
stosowany do potrzeb odbiorcow. Korzystne jest takze realizowanie jednego
tematu w trakcie dwudniowego modutu szkoleniowego (w miejsce dwoch od-
miennych zagadnien).

e Nowatorska formuta szkolenia miata gwarantowa¢ wymiane informacji, polegajaca na
dzieleniu sie swoimi problemami i dowiadywaniu sie w jaki sposéb inne osoby radzg so-
bie w podobnych sytuacjach®®. W praktyce okazato sie jednak, ze potrzeby DG w tym za-
kresie sq znacznie wieksze. Z przeprowadzonych rozméw wynika, ze niezaleznie od szko-
len organizowanych przez KPRM odbywajg oni spotkania we wtasnym kregu: takie na-
sze wewnetrzne szkolenia, spotykamy sie w kilkanascie osob i dyskutujemy jakis pro-
blem; jak ktos ma warunki, to zaprasza innych kolegéw. Szkolenia takze stanowig oka-
zje do wymiany doswiadczen, jednak gtéwnie w ramach kuluarowych dyskusji, ktore cze-
sto sg traktowane jako istotniejsze, niz treci omawiane podczas zaje¢. Wymiana do-
swiadczen jest dla DG na tyle wazna, ze brak czasu i miejsca na podjecie
(chocby we wiasnym zakresie) takiej inicjatywy, traktowane sa jako powaz-
ne mankamenty organizacyjnej strony szkolenia. Moze to by¢ takze efekt niewy-
starczajacej identyfikacji potrzeb szkoleniowych konkretnych grup docelowych. Postrze-
ganie szkolen jako okazji do konfrontowania wtasnych sposobdw rozwigzywania proble-
moéw z metodami innych osob funkcjonujacych na tym samym poziomie zarzadzania
i dysponujacych podobnymi doswiadczeniami, byto typowe dla dyrektoréw Urzeddw Wo-
jewddzkich i 0séb z dtuzszym stazem pracy. Niemniej jednak, w odniesieniu do catej gru-
py DG mozliwo$¢ wymiany doswiadczen podczas szkolen ma znaczenie zasad-
nicze i duzo wieksze, niz ma to miejsce w przypadku innych grup stanowisk
w stuzbie cywilnej. Warto zatem uczynic¢ ja jednym z podstawowych elemen-
tow kazdego szkolenia.

o Dzielenie sie doswiadczeniami przez DG niewatpliwie utrudniaty takze przetadowane
programy szkolen, znacznie wydtuzajace czas trwania zajec. Uczestnicy postu-
lowali, by szkolenia byty prowadzone nie dtuzej, niz do godz. 18.00. Ramowy plan szko-
lenia, zaproponowany wstepnie przez KSAP, przewidywat zblizony wymiar czasowy zajeg,
jednak Wykonawca zostat zobowigzany do uwzglednienia w nim czasu przeznaczonego
na realizacje tematow dodatkowych, niezwigzanych z opracowanym przez niego progra-
mem szkolenia, co znacznie wydtuzato zajecia: w umowie byt zapis, Zze mamy temat pod-
stawowy, a poza tym zostanie zrealizowane dodatkowe zadanie. Mysle, ze wynikato to
z checi maksymalnego wykorzystania czasu, ale z doswiadczenia moge powiedziec, ze to
nie wychodzito. Nawet jesli temat byt bardzo wazny, to powinien by¢ przedmiotem ko-
lejnego szkolenia, lub jego zapowiedzig. Trzeba sie zdecydowac — robimy jedno, a nie
dodatkowo cos jeszcze, bo teoretycznie jest do tego okazja, to musi by¢ przemyslane.
Zbyt bogaty program szkolen i wprowadzanie dodatkowych tematéw odbijato sie na
mozliwos$ciach percepcyjnych odbiorcow, poniewaz po 8-10 godz. zajec ich receptywnos¢
znacznie spadata®®. Z punktu widzenia efektywnosci prowadzonych szkolen korzystne by-
toby Sciste oddzielenie elementow organizacyjnych od merytorycznych, a tak-
Zze prowadzenie zajec nie dluzej, niz do godziny 18.00-18.30.

7 Informacja na temat projektéw KPRM realizowanych w ramach Dziatania 2.4. "Wzmocnienie zdolnosci administracyjnych”
SPO RZL wspdifinansowanego ze $rodkéw EFS, str. 8.

16 7 informacji udzielonych przez DG wynika, ze tendencja do wydtuzania czasu trwania zaje¢ wcigz sie nasila — jedno ze
szkolen dla dyrektoréw generalnych realizowane w 2008 r. trwato do godz. 20.30.
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Nadmiar informacji prowadzit do rezygnowania z czesci ¢wiczen na rzecz wykta-
dow. Na niewtasciwe proporcje pomiedzy zajeciami teoretycznymi, a praktycznymi
wskazywano wczesniej w raporcie Ernst&Young (2005), ktory powstat w trakcie realiza-
cji projektu "Szkolenia dla dyrektoréw generalnych (I etap)". Zdiagnozowano w nim ten-
dencje do nadmiernego koncentrowania sie na elementach ogdinych i merytorycznych
kosztem praktycznego wdrazania umiejetnosci ¥’. Pomimo powzietych w kolejnym pro-
jekcie (II etap) $rodkéw zaradczych w postaci zréznicowanych form dydaktycznych
(warsztaty, gry symulacyjne, prezentacje, ¢wiczenia, wyktady) proporcje pomiedzy teo-
riq, a praktyka byty w dalszym ciggu nieadekwatne do potrzeb uczestnikéw. Wiekszos$¢
respondentow podkreslata w wywiadach niedosyt ¢wiczen i elementow praktycz-
nych, cho¢ byto to w duzym stopniu zwigzane z tematem danego szkolenia. W przypad-
ku modutu dotyczacego wystgpien publicznych, skargi na niedostateczng ilos¢ ¢wiczen
byly szczegdlnie liczne, pomimo tego, ze w programie przewidziano na nie stosunkowo
duzo miejsca. Ograniczenia czasowe sprawity jednak, ze w zajeciach praktycznych wzie-
to udziat niewiele osob. Swoje niezadowolenie z tego powodu DG wyrazili rbwniez w an-
kietach AIOS — w miejscu przeznaczonym na dodatkowe uwagi, najwiecej z nich twier-
dzito, ze przeznaczono zbyt matq ilo$¢ czasu na realizacje catego programu szkolenia
oraz trening umiejetnosci praktycznych: to szkolenie powinno sie ograniczy¢ tylko do
czterech (ale dtuzszych) blokéw dotyczacych pracy z mediami i kompetencji jezykowych;
super ciekawe, ale zbyt mato czasu na warsztaty. Cze$¢ respondentow stwierdzita tez,
ze zbyt mato ¢wiczen obejmowat modut dotyczacy rozwigzywania problemoéw, ktory (po-
dobnie jak modut IV) w wiekszym stopniu koncentrowat sie na opanowaniu konkretnych
umiejetnosci, niz zdobyciu rozlegtej wiedzy na dany temat. Oczekiwanie to takze znala-
zto wyraz w formularzach FOSS: zabrakto ¢wiczen indywidualnych; lepiej wybrac kilka
zagadnien i je przeéwiczy¢ gtebiej, niz zasygnalizowac, nie da sie az tylu fachowych te-
matow i znaczen zapamietac; szczegdlnie interesujace byty ¢wiczenia. W przypadku mo-
dutdéw II i III ("Gospodarka finansowa urzedu" oraz "Miejsce i rola Polski w UE") stosu-
nek czesci teoretycznej do warsztatdw DG ocenili jako raczej prawidtowy, przede wszyst-
kim ze wzgledu na tematyke tych szkolen, w odniesieniu do ktdrej oczekiwano gtdwnie
formy wykiadowej. Niemniej jednak, w formularzach FOSS towarzyszacych modutowi
po$wieconemu gospodarce finansowej urzedu, po raz kolejny akcentowano wage ele-
mentow praktycznych: szczegdinie interesujgce byty cwiczenia, a takze sugerowano, by
szkolenie to w przysztosci uzupetni¢ o dodatkowe ¢wiczenia. Oznacza to, Zze sposdb or-
ganizacji szkolen powinien w wiekszym stopniu uwzgledniac praktyczny wy-
miar omawianych zagadnien, w zwigzku z czym nalezy m. in. przeznaczy¢
wiekszg ilos¢ czasu na elementy warsztatowe (takze kosztem czesci wykia-
dowej).

3.4.2. Ocena 0s6b prowadzacych

Z punktu widzenia oceny efektywnosci szkolen, bardzo istotne byto zbadanie opinii uczest-
nikow na temat przygotowania merytorycznego osob prowadzacych, a takze ich sposobu pracy
z grupa. W formularzach FOSS uczestnicy szkolenia oceniali wykladowcdw i treneréw ze wzgle-
du na poziom ich komunikatywnosci oraz sposob prowadzenia zaje¢, natomiast w ankietach
AIOS pytano o kompetencje i postawe tych osdb.

7 Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie cywilnej. Raport z prac nad projektem "Opracowanie i przeprowadzenie analizy
potrzeb szkoleniowych korpusu stuzby cywilnej". Warszawa 2005.
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Zdecydowanie najwyzej oceniono osoby prowadzace zajecia poswiecone wystga-
pieniom publicznym. W ankietach AIOS prawie wszyscy uczestnicy modutu IV (97%) stwier-
dzili, ze jego cele byty jasno okreslone, a zdecydowana wiekszos¢ (83%) byta zdania, ze meto-
dy szkolenia, rytm pracy i $rodki dydaktyczne pomogty osiggnaé cele szkolenia. Odbiorcy wyso-
ko ocenili takze kompetencje oraz postawe 0sob prowadzacych (Srednie oceny ksztattowaty sie
od 4,2-4,6 w skali 1-5, przy czym, z jednym wyjatkiem, osoby te otrzymaty noty wyzsze, niz
4,3). W odniesieniu do poszczegdlnych wyktadowcow i trenerdw zdecydowana wiekszo$¢ DG
stwierdzita, ze ich kompetencje byty adekwatne do celéw szkolenia (79%-97%), a postawa wo-
bec uczestnikdw szkolenia przyjazna, profesjonalna i zaangazowana (79%-93%). Brak w ankie-
tach jakichkolwiek negatywnych ocen w tym zakresie, moze Swiadczy¢ o wptywie atrakcyjnosci
tematyki tego modutu na ocene osdb, ktére go prowadzity. W wywiadach przeprowadzanych rok
pozniej, w kilku przypadkach rozgraniczano jednak profesjonalizm osob prowadzacych,
ktory oceniano bardzo wysoko, od ich przygotowania metodycznego: to sg bardzo do-
brzy fachowcy, ale sprawiali wrazenie, jakby zostali oderwani od swojego warsztatu, nie bardzo
wiedzieli, jak pewne rzeczy przekazac. Respondenci wyrazajacy te opinie akcentowali specyfike
administracji publicznej, ktéra ich zdaniem powinna by¢ uwzgledniana przez osoby prowadzace
szkolenia. Poglad ten reprezentowali zwykle DG z diuzszym stazem pracy na stanowiskach
urzedniczych, najczesciej w urzedach branzowych oraz osoby o stosunkowo niewielkim do-
$wiadczeniu w pracy poza administracjg publiczna. Przeciwne stanowisko w tej kwestii zajmo-
waly osoby posiadajace doswiadczenie menedzerskie zdobyte w innych obszarach oraz absol-
wenci KSAP.

W przypadku szkolenia na temat rozwigzywania probleméw, po raz kolejny uwidocznit sie
podziat DG na grupe aprobujaca przenoszenie metod stosowanych w biznesie do administracji
publicznej oraz grupe 0s6b przeciwnych takim praktykom, ktére negatywnie ocenity niezna-
jomos¢ problemoéw administracji publicznej przez osoby prowadzace zajecia. Ta dru-
ga grupa uczestnikow krytykowata prowadzacych za zbyt akademickie podejScie do tematu
i brak przygotowania do pracy z DG: to byt wykfad uniwersytecki; prowadzacy najczesciej nie
znajg realiow administracji publicznej, nie potrafiq dostosowac do nich przekazywanych tresci,
ani odnies¢ sie do biezacych problemdw, z ktérymi borykajg sie w swojej pracy dyrektorzy ge-
neralni. W formularzach FOSS pojawity sie analogiczne komentarze: zbytnie gadulstwo, wykfa-
dowca nie musi udowadnia¢ nam swojej elokwencji i oczytania. Niemniej jednak wyktadow-
ca i trener prowadzacy to szkolenie uzyskali najwyzsze noty w zakresie komunika-
tywnosci oraz sposobu prowadzenia zaje¢, w porownaniu z osobami realizujacymi
pozostate dwa moduty®®. Warto takze zaznaczyé, ze oceny te byty nie tylko wysokie, ale ma-
to zroznicowane (Srednie oceny komunikatywnosci oraz sposobu prowadzenia zaje¢ wynosity od
5,2 do 5,4 w skali 0-6). Jednocze$nie szkolenie to otrzymato najwyzsze noty wsréd modutdw I-
III ze wzgledu na swojg warto$¢ merytoryczng, co moze wskazywac na to, ze ocena osob pro-
wadzacych szkolenia byla uzalezniona od tematyki poszczegéinych modutow.

Spostrzezenie to potwierdzajg oceny oséb prowadzacych pozostate dwa szkolenia. Wykta-
dowcy modutu poswieconego Unii Europejskiej zostali przecietnie ocenieni przez wiekszos¢ DG
w trakcie wywiadéw indywidualnych, podczas ktorych respondenci podkreslali, ze omawiane za-
gadnienia byty zbyt ogdinikowe i niedostosowane do ztozonych probleméw stojacych przed ad-
ministracjq publiczng w dwa lata po wstapieniu Polski do UE.

8 Ze wzgledu na odmienny sposob sformutowania pytan w AIOS oraz postuzenie sie inng skalg oceny osob prowadzacych,
wszelkie poréwnania odnosza sie jedynie do modutdw I-III, w ktdrych wykorzystano to samo narzedzie badawcze, tj. FOSS.
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Nowatorski pomyst, by cze$¢ wyktadéw modutu dotyczacego gospodarki finansowej urzedu
powierzy¢ samym DG oraz innym przedstawicielom administracji publicznej okazat sie dos¢ kon-
trowersyjny. Cze$¢ osdb uznata to rozwigzanie za bardzo dobre, ze wzgledu na potrzebe dosto-
sowania programu i sposobu prowadzenia zaje¢ do specyfiki administracji publicznej. Jednak
zdaniem pozostatych respondentéw, niektdrzy DG wystepujac w roli wykltadowcow przedstawia-
li partykularny punkt widzenia, prezentujac dane zagadnienie wytacznie z perspektywy wiasne-
go urzedu, z ktorg nie zgadzaty sie osoby zatrudnione w innego rodzaju urzedach. Z kolei inni
prowadzacy omawiali poszczegdlne problemy na zbyt ogdlnym poziomie, by mogto to by¢ uzy-
teczne dla pozostatych uczestnikdw szkolenia: nie jestem przeciwnikiem, by sami DG byli wy-
kfadowcami, ale raczej trzeba prezentowac dobre praktyki.

Na uwage zastuguje fakt, ze podobnie jak miato to miejsce w przypadku modutéw poswie-
conych wystapieniom publicznym i rozwigzywaniu probleméw, informacje na temat os6b
prowadzacych, udzielone przez DG w wywiadach indywidualnych nie znalazly po-
twierdzenia w wynikach ankiet oceniajacych, wypetnianych tuz po zakonczeniu obu
tych szkolen. W odniesieniu do modutu dotyczacego UE, zaréwno poziom komunikatywnosci,
jak i sposob prowadzenia zajec przez poszczegolne osoby (z wyjatkiem jednej) zostaty ocenio-
ne wysoko przez uczestnikow szkolenia ($rednie wynosity odpowiednio 4,6-5,0 oraz 4,4-4,9
w skali 0-6). Analogiczna sytuacja wystgpita, gdy w roli wyktadowcdw obsadzono DG (modut
"Gospodarka finansowa urzedu"), cho¢ zréznicowanie ocen w zakresie obu tych aspektdw byto
znacznie wieksze (w odniesieniu do poziomu komunikatywnosci srednie oceny wahaty sie od 3,7
do 5,0, a w przypadku sposobu prowadzenia zaje¢ od 3,8 do 4,9). Duza rozpietos¢ tych wyni-
kéw, a takze odnotowane (w przypadku szkolenia nt. wystgpien publicznych oraz UE) pojedyn-
cze oceny, znacznie odbiegajace od pozostatych, wskazuja na koniecznos¢ staranniejszego
doboru 0s6b prowadzacych zajecia. Ponadto, roznice pomiedzy reakcja uczestnikow
mierzona tuz po zakonczeniu szkolenia i ocena odroczona moga $wiadczy¢ o stoso-
waniu przez nich odmiennych kryteriow oceny os6b prowadzacych. Oceny bezposred-
nie miaty bardziej pozytywny charakter, niz opinie wyrazane przez DG rok pdzniej, ktore uksztat-
towaty sie w efekcie (mniej lub bardziej udanych) préb wdrazania zdobytej podczas szkolen wie-
dzy i umiejetnosci.

Oceniajac osoby prowadzace szkolenia wiekszo$¢ respondentéw wyrazata takze dosé spre-
cyzowane oczekiwania odnoszace sie do formuty prowadzonych przez nie warsztatéw i wykta-
déw. Nowatorskie podejscie do szkolen dla dyrektordw generalnych zastosowane w ewaluowa-
nym projekcie, polegato m. in. na wykorzystaniu zréznicowanych form zaje¢*® (wyktady, warsz-
taty, gry symulacyjne, prezentacje, ¢wiczenia itp.) i uwzgledniato preferencje DG wyrazone
przez nich w badaniu ankietowym przeprowadzonym na poczatku 2006 r. Respondenci uznali
wowczas, ze najbardziej wartosciowe metody i techniki prowadzenia szkolen powinny mie¢ cha-
rakter mieszany®. Tymczasem w trakcie przeprowadzanych wywiadéw cze$¢ rozmdéwcow wyra-
zata dezaprobate dla interaktywnych form zaje¢, traktujac je jako przerzucanie czesci odpowie-
dzialnosci za szkolenie na jego uczestnikow: lubie mie¢ wyktad, czuc sie spokojnie, nie by¢ wy-
rywanym [do odpowiedzi], moze teraz jest taka moda, ale mnie osobiscie to nie odpowiada. Na-
tomiast odpowiada mi forma cwiczen, aktywnych zajec, gdzie wiem czego sie ode mnie ocze-

* Por. Informacja na temat projektéw KPRM realizowanych w ramach Dziatania 2.4. "Wzmocnienie zdolnosci administra-
cyjnych" SPO RZL wspotfinansowanego ze Srodkéw EFS, str. 7.
20 Tamze, str. 8.
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kuje, nie zgaduje co ktos ma na mysli, nie szukam w sobie wiedzy, bo te wiedze mam dostac,
a nie ja w sobie odnalez¢ (...) 80% wyktadu za moderatora zrobi¢; Prawidtowa formuta pracy
jest taka, Ze jest najpierw wprowadzenie teoretyczne, potem przedstawienie rozwigzan, wresz-
cie praca na case". Stanowisko to czesciej byto prezentowane przez DG z dtuzszym stazem pra-
cy oraz do$wiadczeniem zawodowym zdobytym gtéwnie w administracji publicznej. Zréznico-
wanie opinii DG na temat formuly prowadzonych szkolen oznacza, ze nalezy
uwzglednic¢ te kwestie w badaniu potrzeb szkoleniowych, a takze zadbac¢ o lepsze
dostosowanie metod stosowanych w trakcie zaje¢ do potrzeb poszczegéinych pod-
grup DG.

3.4.3. Ocena materiatéw szkoleniowych

Na efektywnos$¢ szkolen dla DG w duzym stopniu wpltywata réwniez jako$¢ materiatow szko-
leniowych. Formularze FOSS nie zawieraty zadnych pytan na ten temat, zas w przypadku AIOS
materiaty szkoleniowe stanowity jeden z elementéw oceny sposobu organizacji szkolenia. Jego
uczestnicy dobrze ocenili materiaty towarzyszace modutowi IV (Srednia ocena wynosi-
fa 4,1 w skali 1-5). Ze stwierdzeniem, ze jakos$¢ tych materialow byla wysoka zgodzi-
to sie az 90% respondentow?*, wykazujac tym samym najwiekszg jednomys$Inos¢ w ocenie
réznych elementdw organizacji szkolenia.

Z uwagi na brak analogicznych danych w odniesieniu do pozostatych modutéw, w wywia-
dach indywidualnych potozono duzy nacisk na uzyskanie informacji, w jaki sposéb DG oceniali
ten aspekt szkolen. Wypowiedzi respondentow wskazywaty na umiarkowana uzytecznos¢
materialow szkoleniowych towarzyszacych wszystkim modutom. Wydaje sie, ze roz-
bieznos¢ pomiedzy opiniami DG wyrazanymi w AIOS i w wywiadach moze wynikac nie tyle ze
specyfiki materiatdw dystrybuowanych podczas modutu 1V, co raczej z odroczonego charakteru
dokonywanej oceny. Przydatnos¢ tych materiatldw byla oceniana przez DG z dos¢ od-
legtej perspektywy czasowej. W zwigzku z tym pod ich adresem formutowano nastepujace
uwagi:

e za najmniej uzyteczne wiekszo$¢ osob uznata materiaty w formie wydruku prezentacji
opracowanej w programie Power Point. Osoby z diuzszym stazem pracy podkreslaty, ze
sq one mato czytelne. Poszczegdlnym slajdom powinien towarzyszy¢ komentarz, pozwa-
lajacy przypomniec sobie omawiane tresci;

e materiaty ze szkolen powinny by¢ uzupetnione o zagadnienia wykraczajace poza zakres
probleméw poruszanych na zajeciach (np. artykuty poszerzajace dany temat). Powinna
im takze towarzyszy¢ bibliografia, przydatna dla osob, ktdre chciatyby samodzielnie szu-
kac¢ dodatkowych informaciji;

o warunkiem umozliwiajagcym korzystanie z tych materiatéw przez innych pracownikéw urze-
du (takze w trakcie szkolen kaskadowych), jest ich dostarczenie w formie elektronicznej.

Warto podkresli¢, ze respondenci zazwyczaj deklarowali, ze udostepniajq materia-
ty ze szkolen swoim wspétpracownikom np. szefom urzedéw lub dyrektorom poszczegodl-
nych wydziatdw, kierownikom komdrek kadrowo-szkoleniowych. Oceny przydatnosci materiatow

2 W tym 66% udzielito odpowiedzi "zdecydowanie zgadzam sig", a 24% "zgadzam sie". Problematyczne wydaje sie jednak
wykorzystanie jednej ankiety do oceny dwdch zupetnie rdznych szkolen realizowanych w ramach modutu IV ("Wystapienia
publiczne i opanowanie stresu" oraz "Dostep do informacji publicznej i e-urzad").
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szkoleniowych z punktu widzenia mozliwosci ich rozpowszechniania byty jednak bardzo zrézni-
cowane. Na podstawie uzyskanych informacji mozna przyjac, ze w wiekszosci urzedow ma-
terialy szkoleniowe s wykorzystywane, cho¢ zwykle w umiarkowanym stopniu. Ja-
ko najmniej uzyteczne wskazano materialy towarzyszace modutom II i III ("Gospodarka finan-
sowa urzedu" oraz "Miejsce i rola Polski w UE"), ze wzgledu na szybkie dezaktualizowanie sie
zawartych w nich tresci, ich ogdlnikowosc¢ i elementarny poziom prezentowanej wiedzy.

3.5. Wplyw szkolen na sytuacje zawodowa ich uczestnikow

Kluczowym elementem oceny efektywnosci szkolenia byto okreslenie jego oddziatywania na
sytuacje zawodowa DG z punktu widzenia procesu wdrazania nabytej przez nich wiedzy i umie-
jetnosci. Proces ten analizowano pod katem uzytecznosci oraz trwatosci rezultatéw oddziatywan
prowadzonych wobec odbiorcéw projektu.

3.5.1. Uzyteczno$¢ zdobytej wiedzy i umiejetnosci

Zarowno w formularzach FOSS, jak i AIOS duzo miejsca poswiecono ocenie merytorycznej
wartosci szkolenia oraz sposobom wykorzystania przez uczestnikéw zdobytej wiedzy i umiejet-
nosci. W odniesieniu do modutéw I-III DG uznali, ze w najwyzszym stopniu zainspirowaty ich
tresci szkolenia poswieconego nowoczesnym metodom rozwigzywania probleméw (Srednia war-
tos¢ wskazan wynosita w tym przypadku 4,6 w skali 0-6) oraz gospodarce finansowej urzedu
($rednia 4,1), a w dalszej kolejnosci zagadnienie miejsca i roli Polski w UE (3,7). Warto podkre-
§li¢, ze oceny te osiggaty poziom powyzej przecietnego, ale nie byty wysokie. Zapewnienia
uczestnikdw, ze wykorzystajg zdobytg wiedze w praktyce zawodowej osiagaty zblizony poziom,
najwyzszy w przypadku tematyki rozwigzywania probleméw (Srednia 4,4), nastepnie gospodar-
ki finansowej urzedu (4,1) oraz UE (3,9).

W przypadku szkolenia dotyczacego wystapien publicznych, wiekszo$¢ DG deklarowata, ze
dzieki udziatowi w nim bedzie w stanie podnies¢ efektywnos¢ zespotu, w ktorym pracuje (66%),
a takze wprowadzi¢ usprawnienia na zajmowanym przez siebie stanowisku pracy (62%). Nie-
mniej jednak oceny obu tych czynnikéw rdznity sie w istotny sposéb. Mozliwos¢ wdrozenia roz-
wigzan stuzacych udoskonaleniom na wiasnym stanowisku pracy DG ocenili bardzo wysoko
($rednia wynosita 4,7 w skali 1-5), natomiast perspektywa wzrostu efektywnosci pracy swojego
zespotu zostata przez nich oszacowana znaczaco nizej (Srednia 3,8). Rozbieznos$¢ ta moze ozna-
cza¢, ze (na poziomie deklarowanym) szkolenie na temat autoprezentacji wywarto wiekszy
wplyw na prace DG w jej wymiarze indywidualnym, niz grupowym, dlatego jego przydatnosc
w odniesieniu do wtasnego stanowiska pracy zostata oceniona wyzej, niz uzyteczno$¢ tego mo-
dutu z punktu widzenia pracy kierowanego przez DG zespotu. Uczestnicy szkolenia dotyczacego
autoprezentacji spodziewali sie duzego usprawnienia w wykonywaniu wiasnych obowigzkéw za-
wodowych, przy jednoczesnej umiarkowanej poprawie funkcjonowania swojego zespotu. Nale-
zy jednak zaznaczy¢, ze na ocene przydatnosci tego modutu mogta w duzym stopniu
wplynac jego tematyka.

W wywiadach indywidualnych przeprowadzanych mniej wiecej rok pézniej, zaobserwowano
charakterystyczne zjawisko, polegajace na tym, ze wiekszo$¢ DG z reguty nie potrafita podac
przyktadéw konkretnych sytuacji zawodowych, w ktérych wykorzystali wiedze i umiejetnosci
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zdobyte podczas poszczegolnych szkolen. Wypowiedzi respondentdw wskazywaty raczej na po-
jawienie sie dwoch tendencji w tym zakresie. Pierwsza z nich polegata na tym, ze udziat
w szkoleniach wywierat kompleksowy wptyw na wzmocnienie kompetencji zawodo-
wych DG przyczyniajac sie w 0ogolny sposob do poprawy ich funkcjonowania w pra-
cy. Odbiorcy projektu twierdzili, ze wiedza i umiejetnosci zdobyte podczas szkolen utatwiajg im
podejmowanie réznych decyzji, wptywajac tym samym na podniesienie jakosci ich pracy,
ale wplyw ten ma raczej charakter niespecyficzny. Informacje uzyskane podczas
konkretnego modutu tematycznego, nie oddziatuja w bezposredni sposob na petnio-
ne przez DG obowiazki zawodowe i realizowane zadania, poniewaz naktadaja sie na
wiedze i umiejetnosci nabywane przez nich w trakcie innych szkolen: trudno wskaza¢
konkretne przyktfady [wykorzystania tresci prezentowanych na szkoleniach], np. pojawit sie pro-
blem, siegnatem do materiatow, przypomniatem sobie i rozwigzatem go; to sie kumuluje, mie-
sza z innymi szkoleniami; nie ma bezposredniego przetozenia tej wiedzy na prace; z kazdego
szkolenia cos sie wynosi, ale co z ktdrego, nie sposéb powiedziel.

Niektorych uczestnikéw cechowata jednak tendencja do negowania istotnego
wplywu szkolen na wzrost ich kwalifikacji zawodowych. Osoby te podkreslaty, ze wiedza
i umiejetnosci nabywane przez nich na szkoleniach sq mato przydatne punktu widzenia jakosci
pracy kierowanych przez nich urzeddw: szkolenia daja pewng wiedze ogding, ale nie przektada
sie to wprost na zakres zadan urzedu; [z tego punktu widzenia] niewiele to wnosi. Zdaniem re-
spondentdw wynika to nie tylko ze zbyt duzego poziomu ogdlnosci omawianych zagadnien, ale
takze z braku ich "zakotwiczenia" w problemach, z ktérymi na co dzier borykajq sie poszczegdl-
ne rodzaje urzedéw, czy szerzej — realidw pracy w administracji publicznej: przydatnos¢ [niekto-
rych szkolen] jest bardzo mata, bo np. metody biznesowe nie sgq dostosowane do specyfiki pol-
skiej administracji. Warto przy tym zaznaczy¢, ze tego rodzaju wypowiedzi pojawiaty sie rzadko
i respondenci wygtaszajacy tak skrajne oceny relatywizowali je w innych momentach wywiaddw.
Wsrod elementow obnizajacych przydatnos¢ wiedzy i umiejetnosci zdobywanych w trakcie szko-
ler DG wymieniali m. in. zbyt akademicki sposdb prowadzenia wyktaddw, postugiwanie sie gtow-
nie przyktadami z obszaru biznesu, niktg znajomos¢ specyfiki administracji publicznej przez oso-
by prowadzace zajecia oraz zbyt ogdlnikowe i powierzchowne ujecie omawianej przez nie tema-
tyki. Szczegdlnie zas akcentowano nieznaczny stopien koncentrowania sie na praktycz-
nym wymiarze poruszanych zagadnien. Na niskg uzyteczno$¢ nabywanej wiedzy wskazy-
wano gtéwnie w przypadku modutu dotyczacego miejsca i roli Polski w UE?, ktdry krytykowano
za niewfasciwe ujecie prezentowanych zagadnien: zbyt ogdinikowe, na podstawowym poziomie,
bez zwiazku z praktyka urzedu. Ocena przydatnosci tego szkolenia byta takze zwigzana z mato
trafnym doborem jednej z 0séb prowadzacych zajecia oraz nizszg jakoscig materiatdw szkolenio-
wych ktére uznano za: zbyt ogdine, nieprzydatne w rozwigzywaniu konkretnych problemow. Uzy-
teczno$¢ modutu poruszajacego zagadnienie gospodarki finansowej rowniez zostata oceniona
dos¢ nisko, nie tylko ze wzgledu na powierzenie uczestnikom czesci wyktadéw. Warto zaznaczy¢,
ze idea dzielenia sie wiedzg z osobami majacymi krétszy staz pracy, czy wymiana informacji po-
miedzy DG, posiadajacymi doswiadczenie w zarzadzaniu w réznych obszarach, ma wsrdd nich
wielu goracych zwolennikéw. Jednak, oceniajac realizacje tego pomystu, respondenci podkresla-

2 Tylko jeden respondent (z wyksztatcenia politolog) przyznat, ze wykorzystat wiedze prezentowang na tym szkoleniu pod-
czas tworzenia Wydziatu Instytucji Posredniczacej w Certyfikacji i opracowania podrecznika procedur. Osoba ta okreslita
materialy towarzyszace temu szkoleniu jako "niezbednik", ktéry wykorzystuje podczas szkolerr wewnetrznych prowadzo-
nych w miejscu pracy, tj. w Urzedzie Wojewddzkim.
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li, ze jego przydatnos¢ moga zwiekszy¢ nie tyle kompetencje merytoryczne osob prowadzacych
zajecia, co ich przygotowanie metodyczne, ktdérego brakowato niektorym DG. Oceniajac przydat-
no$¢ modutdw, poswieconych umiejetnosciom interpersonalnym, respondenci wymieniali rézne
sytuacje, w ktdrych wykorzystywali zdobytg wiedze i umiejetnosci, np. podczas tzw. trudnych roz-
mow z pracownikami, w trakcie wewnetrznych wystapien w urzedzie, spotkan kierownictwa, re-
prezentowaniu przetozonych: sztuke wystapienri publicznych wykorzystuje niemal kazdego dnia,
w roznym gronie osob. Przydatnosc szkolenia poswieconego wystapieniom publicznym
oceniono najwyzej sposrod wszystkich modutéw, wskazujac jego wplyw na rozwaj
osobisty DG oraz podniesienie jakosci ich pracy. Do gtdwnych korzysci ptynacych z tego
szkolenia zaliczono: lepsze panowanie nad stresem towarzyszacym wystgpieniom publicznym,
wiekszg fatwos¢ formutowania wypowiedzi, Swiadomos¢ popetnianych btedéw (w warstwie jezy-
kowej oraz w sposobie konstruowania wypowiedzi), oswojenie sie z wystgpieniami w mediach
i umiejetnos$¢ dostosowania przekazu do ich specyfiki (radio, telewizja, prasa), umiejetnos¢ wy-
korzystywania multimedidw w prezentacji oraz przedstawiania réznych tresci w atrakcyjny i do-
stosowany do potrzeb odbiorcdw sposdb (wykfad, prezentacja, dyskusja itp.). Z informacji uzy-
skanych w czasie wywiadow wynika, ze DG najczesciej wykorzystuja w praktyce wiedze
i umiejetnosci o charakterze interpersonalnym, pomimo tego, ze np. wystapienia publicz-
ne, czy kontakt z mediami nie nalezg do ich kluczowych zadan. Uczestnicy szkolen twierdzili jed-
nak, ze niezaleznie od stopnia wykorzystania tego rodzaju umiejetnosci, dysponowa-
nie wiedza na temat autoprezentacji, czy rozwigqzywania problemoéow zwieksza ich
pewnosc siebie, utatwiajac prace na stanowisku DG. Niemal wszyscy respondenci byli
przekonani, ze na ksztattowanie tzw. umiejetnosci "miekkich" powinno sie przeznaczy¢ w progra-
mach szkolen dla DG znacznie wiecej czasu, niz dotychczas.

3.5.2. Trwatos¢ efektdw przeprowadzonych szkolen

Wyniki FOSS $wiadczg o tym, ze w trakcie szkolen nie wyczerpano poszczegoinych
tematow. Najwiekszy niedosyt wiedzy pozostat uczestnikom modutu poswieconego gospodar-
ce finansowej urzedu (Srednia ocena stopnia wyczerpania tego tematu wynosita 3,9 w skali od
0 do 6), a takze Unii Europejskiej i rozwigzywaniu probleméw (w obu przypadkach 4,2), cho¢
w odniesieniu do tego ostatniego szkolenia wskazywano gtéwnie na brak ¢wiczen, a nie tresci
merytorycznych. Inne dane pochodzace z ankiet wypetnianych przez uczestnikdw tuz po zakon-
czeniu szkolen s niejednoznaczne, poniewaz z jednej strony mogq $wiadczy¢ o potrzebie kon-
tynuowania omawianych zagadnien, a z drugiej o posiadaniu duzej wiedzy w tym zakresie jesz-
cze przed przystapieniem do udziatu w szkoleniach dla DG. Odbiorcy projektu stwierdzili,
Ze tresci prezentowane podczas modutéw I-III poszerzyly ich wiedze zawodowq
w umiarkowanym zakresie®. Na tym samym poziomie (nieco powyzej przecietnego)
DG ocenili stopien, w jakim zajecia uporzadkowaty ich wiedze*, a takze stopien za-
spokojenia swoich oczekiwan wobec tych szkolen®. Wszystkie te elementy moga
wplywac na obnizenie trwatosci oddziatywan prowadzonych wobec DG.

2 Najwiekszy przyrost wiedzy DG nastapit w przypadku szkolenia dotyczacego nowoczesnych metod rozwigzywania proble-
moéw ($rednia 4,4), a w dalszej kolejnosci UE (4,0) oraz gospodarki finansowej urzedu (3,9).

24 W najmniejszym stopniu odnosito sie to do modutu nt. UE (4,0) oraz gospodarki finansowej urzedu (4,3), za$ najbardziej
wiedze uczestnikdéw uporzadkowato szkolenie na temat rozwigzywania probleméw.

25 \W najmniejszym stopniu oczekiwania DG spetnit modut dot. UE ($rednia 4,3) oraz gospodarki finansowej urzedu (4,4),
za$ w najwiekszym szkolenie poswiecone rozwigzywaniu probleméw (4,7).
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Pomimo tego, ze wyniki FOSS nie pozwalaja na jednoznaczne rozstrzygniecie, czy
bezposrednio po zakonczeniu szkolen ich uczestnicy mieli potrzebe kontynuowania
omawianych tematoéw, na duzy niedosyt DG w tym zakresie wskazujq wywiady in-
dywidualne przeprowadzane przeszto rok pozniej. Respondenci nie tylko wyrazali w nich
swojq potrzebe pogtebienia zdobytej wiedzy, ale proponowali konkretne zagadnienia o ktdre na-
lezatoby poszerzy¢ omawiang tematyke. Zdaniem DG uzytecznos¢ szkolenia dotyczacego roz-
wigzywania probleméw w istotny sposéb zwiekszytoby uwzglednienie takich tresci, jak negocja-
cje i mediacje oraz rozwigzywanie konfliktéow (zaréwno na poziomie interpersonalnym, jak i in-
stytucjonalnym, tj. w relacjach z innymi urzedami), a takze budowanie zespotu oraz motywo-
wanie pracownikéw. Odbiorcy projektu podkreslali, ze réwnie wazne jest kontynuowanie proble-
matyki gospodarki finansowej urzedu oraz kwestii zwigzanych z UE (np. ze wzgledu na plano-
wang reforme finanséw publicznych, wejscie w nowy okres programowania 2007-2013 oraz per-
spektywe prezydencji Polski w UE w 2011 roku). Na podstawie tych opinii mozna przypuszczac,
ze niska ocena przydatnosci obu tych szkolen (omoéwiona szczegdtowo w poprzednim roz-
dziale) wiazala sie z potrzeba poglebienia zasygnalizowanych w ich trakcie zagad-
nien. Respondenci zwracali jednak uwage na to, ze dalsze szkolenia na ten temat powinny miec¢
charakter seminariéw, a nie wyktadéw. Wiecej miejsca powinny w nich zajmowac¢ dyskusje DG
nad biezacymi problemami (np. interpretacjg aktdw prawnych, wykorzystaniem funduszy struk-
turalnych). Zbedne jest natomiast szczegbtowe omawianie poszczegdlnych ustaw i rozporza-
dzen: szkolenie nie zastapi Sledzenia przepiséw.

Respondenci wyrazili takze che¢ kontynuowania udziatu w szkoleniach poswie-
conych rozwiazywaniu problemdéw oraz autoprezentacji. Respondenci podkreslali ko-
nieczno$¢ pogtebiania zdobytej przez siebie wiedzy, a takze systematycznego treningu umiejet-
nosci w tym zakresie. Modut dotyczacy wystapien publicznych byt przez nich najczesciej wska-
zywany jako przyktad szkolenia, ktore powinno by¢ systematycznie powtarzane, a takze w od-
niesieniu do ktdrego dostrzegano potrzebe transferu wiedzy na nizsze szczeble zarzadzania®.
Trwatos$c¢ efektow przeprowadzonych szkolen wiaze sie rOwniez z poziomem satys-
fakcji osob, ktore w nich uczestniczyly. Na stopien zadowolenia odbiorcéw wptywajg réz-
norodne elementy, ktdre moga posrednio wzmacnia¢ oddziatywanie i trwatos¢ rezultatéw pro-
jektu lub im zagraza¢. Wigzg sie one ze sposobem organizacji szkolen, oceng oséb prowadza-
cych, a takze uzyteczno$cig materiatow szkoleniowych. Naleza do nich m.in. atrakcyjno$¢ i zréz-
nicowanie metod prowadzenia sesji, ich dostosowanie do potrzeb danej grupy docelowej, kom-
petencje i postawa 0séb prowadzacych szkolenia?. W najwyzszym stopniu warunki te spetnia-
ty moduty odnoszace sie do umiejetnosci interpersonalnych, dlatego mozna przypuszczac, ze
trwatos¢ efektow szkolen w zakresie rozwigzywania problemoéw oraz autoprezentacji bedzie naj-
wieksza®. Kluczowe znaczenie dla trwatlosci efektow ewaluowanego projektu ma
kontynuowanie wszystkich zagadnien, ktére stanowily jego przedmiot, najlepiej
w formie permanentnych szkolen. Kolejne projekty tego rodzaju powinny w dalszym ciggu
mie¢ kompleksowy charakter, polegajacy m.in. na kontynuowaniu, pogtebianiu i aktualizowaniu

26 W jednym przypadku polegat on na zorganizowaniu analogicznego szkolenia dla pracownikéw urzedu, zas w pozostatych
na przekazaniu im materiatdw szkoleniowych i realizowaniu szkolen kaskadowych.

# Umozliwiajg lepsze zapamietywanie tresci, co ma duze znaczenie w przypadku intensywnie szkolonej grupy.

= \W formularzach FOSS dyrektorzy generalni ocenili ogdlny poziom swojej satysfakcji z udziatu w tym szkoleniu jako wy-
soki ($rednia 5,1 w skali 0-6). Nieco nizsza note w tym zakresie przyznano modutowi nt. gospodarki finansowej urzedu
(4,6), a najmniej satysfakcji przynidst DG udziat w module dotyczacym UE (4,3).

36

s Publikacja wspotfinansowana ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
s eFS w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwdj Zasobow Ludzkich



Ewaluacja projektow: szkoleniowego )
oraz pomocy doradczej i szkoleniowej — Raport kofcowy KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

A=

omawianych zagadnien w kolejnych etapach. Istotne znaczenie dla trwatosci efektow
szkolen dla DG ma takze transfer wiedzy. W formularzu FOSS towarzyszacym szkoleniu na
temat rozwigzywania problemdw, jeden z uczestnikow zamiescit znaczacy komentarz, ktéry mo-
ze $wiadczy¢ o problemie z rozpowszechnianiem wiedzy zdobywanej przez DG w trakcie szko-
len: poziom pracownikdw nie daje mozliwosci petnego wykorzystania [tej] wiedzy. Wiecej osdb
zgtaszato podobne spostrzezenia 1,5 roku pézniej (podczas wywiaddw), co moze by¢ zwigzane
z procesem wdrazania nabytej wiedzy i umiejetnosci. Uwagi te mogq wskazywac¢ na potrzebe
zorganizowania analogicznych szkolen dla wspotpracownikow DG. Z punktu widze-
nia trwatosci rezultatow projektu korzystne byloby takze realizowanie szkolen
o charakterze kaskadowym.

W wyniku przeprowadzonych analiz zidentyfikowano nastepujace zagrozenia dla trwatosci
rezultatow projektu szkoleniowego dla dyrektoréw generalnych:

e duza rotacja na stanowisku DG w istotny sposdb obnizata efektywno$¢ szkolen i trwa-
tos¢ ich rezultatow (nastepuje tzw. drenaz kadr). Ptynno$¢ skladu szkolonej grupy
w znacznym stopniu ograniczata skuteczno$¢ projektu, ktory miat charakter komplekso-
wy. Ze wzgledu na catosciowe podejscie do zagadnienia zarzadzania uczestnictwo tych
samych osdb w kolejnych modutach oraz projektach szkoleniowych (etap I, II i III) sta-
nowito zasadniczy warunek powodzenia tego przedsiewziecia;

e poziom satysfakcji odbiorcéw projektu byt bardzo zréznicowany i wigzat sie ze stopniem
zaspokojenia ich potrzeb m. in. w zakresie organizacji szkolenia oraz doboru 0sdb pro-
wadzacych. Moduty oceniane jako najbardziej atrakcyjne byty realizowane w zbyt krot-
kim czasie (tylko jeden temat byt nastepnie kontynuowany), wiekszos$¢ wyktadowcow nie
znata realiow pracy w administracji publicznej, zbyt mato miejsca w programie szkolen
przeznaczono na elementy praktyczne (np. ¢wiczenie nowych umiejetnosci). Nieuwzgled-
nianie specyfiki i zréznicowania grupy DG oraz niewyodrebnienie w jej ramach podgrup
docelowych, uniemozliwia trafne rozpoznanie ich potrzeb, a takze elastyczne dostosowa-
nie do nich tresci i formy prowadzonych oddziatywan. Takie dziatania w drastyczny spo-
sOb obnizajq zaréwno efektywnos¢ realizowanych szkolen, jak i trwatos¢ rezultatéw ca-
tego projektu;

e zbyt maty nacisk potozono na wdrazanie nabywanej w trakcie szkolen wiedzy i umiejet-
nosci. Za mato uwagi po$wiecono tez upowszechnieniu rezultatéw projektu. Jego efek-
tywnosci i trwatosci w duzej mierze zagraza staby transfer wiedzy. Kluczowa kwestig jest
takze systematyczne ewaluowanie szkolen i wdrazanie rekomendacji. Ankiety oceniaja-
ce powinny by¢ wypetnianie przez wszystkich uczestnikdw szkolenia. Konieczne jest tak-
ze wprowadzenie jednolitej metodologii badania potrzeb szkoleniowych oraz szacowania
przebiegu i efektywnosci szkolen. Ten ostatni postulat wigze sie $cisle z wykorzystaniem
rezultatow projektu "Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej".
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3.6. Wnioski i rekomendacje

Wyniki przeprowadzonego badania umozliwity identyfikacje mocnych oraz stabych stron pro-
wadzonych szkolen, obszardw i zjawisk problemowych oraz wypracowanie odpowiednich reko-
mendacji. Zostaty one przedstawione w skréconej formie — w postaci tabeli rekomendacji.

Obszar problemowy: identyfikacja potrzeb szkoleniowych

Problem/zjawisko

Skutek

Skala waznosci
Rekomendacja

Korzysci

Uchybienia w zakresie badania potrzeb szkoleniowych polegajace na analizowa-
niu potrzeb DG facznie z innymi grupami stanowisk, niewydzielenie podgrup
docelowych, stosowanie odmiennej metodologii badawczej, przeprowadzanie
analiz potrzeb szkoleniowych DG zbyt rzadko, w nieregularnych odstepach cza-
su, a takze niejako "przy okazji" przeprowadzania innych badan.

Poczucie braku partycypacji DG w skierowanej do nich polityce szkoleniowej,
a takze maly stopien zaspokojenia ich potrzeb prowadza do przyjmowania bier-
nej postawy oraz obnizenia efektywnosci prowadzonych szkolen.

Kluczowy

Wydzielenie w badaniu potrzeb szkoleniowych grupy DG, a takze analizowanie
tych potrzeb z punktu widzenia wyodrebnionych w jej ramach podgrup docelo-
wych (przy uwzglednieniu np. profilu wyksztatcenia, doswiadczen zawodowych,
rodzaju kierowanego urzedu).

Wprowadzenie systematycznego badania potrzeb szkoleniowych (odbywajace-
go sie co najmniej raz w roku), przeprowadzanego przy pomocy jednolitej me-
todologii. Dobrym rozwigzaniem moze by¢ wdrazanie wypracowanych w tym
zakresie standardow (w efekcie realizacji projektu "Pomoc doradcza oraz szko-
leniowa dla stuzby cywilnej").

Diagnozowanie potrzeb szkoleniowych na poziomie konkretnych zagadnien
w miejsce okreslania jedynie ogdinego obszaru tematycznego szkolen.

Przedmiotem badania powinny sta¢ sie takze stopien zaawansowania wiedzy
DG na dany temat, formuta szkolen (tj. metodyka prowadzonych oddziatywan)
oraz czas trwania poszczegdlnych sesji tematycznych i samych zajec.

Badanie potrzeb szkoleniowych moze odbywac sie w formie elektronicznej (tj.
ankiety internetowej zamieszczonej na stronie KPRM), co pozwoli zaoszczedzi¢
czas i koszty oraz umozliwi DG wziecie udziatu w badaniu w dogodnym dla nich
miejscu i czasie.

Precyzyjne diagnozowanie potrzeb szkoleniowych zaréwno na poziomie grupy
DG, jak i na poziomie poszczegdinych podgrup docelowych.

Mozliwos$¢ dostosowania do specyficznych potrzeb DG programéw oraz formu-
ty szkolen, co bedzie prowadzito do zaspokojenia tych potrzeb w mozliwie naj-
wiekszym stopniu.

Mozliwos$¢ porownywania wynikow badan, utatwienie opracowania spojnych
planéw szkolen.

Adresat rekomendacji KPRM
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Obszar problemowy: identyfikacja potrzeb szkoleniowych

Problem/zjawisko Brak informacji zwrotnych z analizy potrzeb szkoleniowych, a takze z badania
oceny przebiegu i efektdw przeprowadzonych szkolen, niski stopien upowszech-
nienia wynikdéw obu tych rodzajéw badan. Uchybienia metodologiczne w tym
zakresie.

Skutek Poczucie braku wptywu na ksztattowanie polityki szkoleniowej, przekonanie DG,
ze projekt w matym stopniu uwzglednia ich potrzeby, co prowadzi do spadku
zaangazowania i przyjecia postawy tzw. wyuczonej bezradnosci (przekonania,
ze wyrazanie opinii nt. szkolen niczego nie zmienia, gdyz rekomendacje DG
raczej nie sa uwzgledniane w kolejnych szkoleniach). Prowadzi to do obnizenia
efektywnosci szkolen oraz trwatosci ich rezultatow.

Skala waznosci Kluczowy

Rekomendacja Uczestnicy powinni otrzymywac informacje zwrotne nt. wynikéw badan potrzeb
szkoleniowych oraz oceny przebiegu i efektow szkoler w formie zbiorczych
podsumowan i/lub raportéw ewaluacyjnych. Warto zestawiac ze sobg wyniki
tych badan.

Nalezy zadbac¢ o mozliwie najwiekszy stopien rozpropagowania wynikow
ewaluacji (zaréwno bezposrednich, jak i odroczonych) oraz upowszechnienie
raportdw ewaluacyjnych np. w formie elektronicznej, na stronie internetowej
KPRM (dostep po zalogowaniu sie).

Warto réwniez zapewnic lepszg promocje dziatan majacych na celu badanie
potrzeb szkoleniowych DG i badanie efektywnosci szkolen, a takze przedstawiac
precyzyjna i uzasadniong informacje nt. planowanych szkolen.

Nalezy zadbac o to, by ankiety oceniajace byty wypetnianie przez wszystkich
uczestnikdw szkolen, a nie tylko ich czes¢, poniewaz obniza to wiarygodnosc¢

i rzetelnos¢ otrzymanych wynikow.

Jezeli w trakcie jednego modutu szkoleniowego realizowane sg dwa odmienne
tematy, ocene obu tych zaje¢ nalezy przeprowadzi¢ osobno, a nie facznie, tj.
nalezy postuzy¢ sie dwoma ankietami.

Korzysci Poczucie wptywu DG na skierowang do nich polityke szkoleniowg, wieksze
zaangazowanie w prowadzone wobec nich oddziatywania.

Wzrost efektywnosci szkolen oraz trwatosci rezultatow projektu.
Adresat rekomendacji KPRM
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Obszar problemowy: organizacja szkolen

Problem/zjawisko

Skutek

Skala waznosci
Rekomendacja

Korzysci

Brak czasu i przestrzeni na wymiane doswiadczen miedzy DG podczas szkolen.
Stanowi to jedna z najwazniejszych potrzeb ze wzgledu na specyfike pracy DG,
ktérzy na co dzien majg niewiele okazji do otrzymywania informacji zwrotnych
na temat podejmowanych decyzji.

Brak dziatan skierowanych na zintegrowanie grupy DG, ktérg cechuje mato
stabilny skfad. Integracja grupy stanowi istotny element, poniewaz wptywa na
efektywnos¢ szkolen oraz trwatos¢ rezultatéw projektu.

Brak mozliwosci konfrontowania wtasnych metod rozwigzywania problemow ze
sposobami 0s6b majacych podobne doswiadczenia i zakres uprawnien. Nieza-
spokojenie tej istotnej potrzeby DG moze obnizac efektywnosc¢ ich pracy.
Staba wspotpraca pomiedzy DG moze wptywac na obnizenie skutecznosci

i efektywnosci funkcjonowania catej administracji publiczne;j.

Kluczowy

Sposdb organizacji szkolern powinien uwzglednia¢ czas i miejsce na kontakty
nieformalne DG. Nalezy ograniczy¢ czas szkolenia do godz. 18-18.30, co umoz-
liwi organizowanie spotkan nieformalnych grup DG (liczacych od kilku do kilku-
nastu 0sob) o wspolnych zainteresowaniach. Migjsce szkolenia powinno umoz-
liwia¢ im aranzowanie dyskusji we wtasnym gronie.

Programy zaje¢ powinny miec takg strukture, ktora bedzie uwzgledniata mozli-
wosc¢ dyskusji i wymiany do$wiadczen pomiedzy DG, aktywnos¢ uczestnikow
nie moze ograniczac sie do zadawania pytan kierowanych do osoby prowadza-
cej zajecia.

W ramach ksztattowania umiejetnosci "miekkich" nalezy wprowadzi¢ jako osob-
ny modut tzw. team-building (dziatania skierowane na integracje grupy).
Zaspokojenie tych potrzeb pomogtoby w osigganiu celéw projektu, jakim jest
m.in. przygotowanie do profesjonalnego i efektywnego wykonywania zadan
kadry kierowniczej administracji rzadowe;j.

Mozliwos¢ dzielenia sie doswiadczeniami z innymi DG jest szczegodlnie istotna
dla 0sdb o krotszym stazu pracy na tym stanowisku.

W dalszej perspektywie spowoduje to wzrost efektywnosci prowadzonych
oddziatywan, podniesienie jakosci pracy DG oraz ogdlnie lepsze funkcjonowa-
nie administracji publiczne;j.

Adresat rekomendacji KPRM
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Obszar problemowy: zakres i poziom merytoryczny szkolen

Problem/zjawisko

Skutek

Skala waznosci
Rekomendacja

Korzysci

Niektore zagadnienia (np. zwigzane z UE i gospodarka finansowg urzedu) byty
oceniane przez czes¢ uczestnikow jako zbyt ogdine oraz realizowane na
elementarnym poziomie.

Maty stopien zaspokojenia potrzeb szkoleniowych czesci DG.

Nizszy poziom satysfakcji DG z uczestnictwa w szkoleniu, prowadzacy do spad-
ku efektywnosci prowadzonych oddziatywan.

Istotny

Przedmiotem badania potrzeb szkoleniowych powinien by¢ nie tylko zakres
tematyczny szkolen, ale réwniez stopien zaawansowania wiedzy DG na dany
temat.

Program szkolen powinien w wiekszym stopniu uwzglednia¢ zréznicowanie
grupy DG (np. ze wzgledu na profil wyksztatcenia, staz pracy, doSwiadczenia
zdobyte w innych obszarach, specyfike poszczegdlnych urzedow). Mozna
prowadzi¢ szkolenia przeznaczone wytgcznie dla nowo mianowanych DG lub DG
urzedéw wojewddzkich, czy branzowych, ktdrzy majq specyficzne potrzeby.
Rekomenduje sig, aby w przysztosci szkolenia po$wiecone tematyce UE zosta-
ty uzupetnione o szczegdtowe informacje dotyczace biezacego wykorzystania
funduszy (w tym operacyjne rozwigzania w kwestiach rozliczen i stosowanych
procedur) oraz prezydenciji Polski w UE w 2011 roku. Z kolei szkolenia dotycza-
ce gospodarki finansowej urzedu powinny obejmowac m.in. takie kwestie, jak
interpretacja rozporzadzen i aktéw prawnych oraz planowana reforma finansow
publicznych.

Zaspokojenie potrzeb szkoleniowych poszczegdinych podgrup DG w mozliwie
najwyzszym stopniu, spowoduje wzrost satysfakcji z udziatu w szkoleniu oraz
zwiekszenie skutecznosci prowadzonych oddziatywan, co wptynie na poprawe
trwatosci rezultatéw projektu szkoleniowego.

Adresat rekomendacji KPRM

Obszar problemowy: organizacja szkolen

Problem/zjawisko

Skutek

Skala waznosci
Rekomendacja

Korzysci

Zbyt mato czasu poswiecono ksztattowaniu umiejetnosci przy pomocy metod
warsztatowych.

Stabsze wdrazanie przez DG nabywanej w trakcie szkolenia wiedzy i umiejetno-

Sci.

Zmniejszona efektywnos¢ prowadzonych szkolen oraz trwatosc ich rezultatow.
Istotny

Szkolenia w zakresie tzw. kompetencji "miekkich" (np. wystapienia publiczne,

opanowanie stresu) powinny byc¢ realizowane w modutach dwudniowych,

dajacych wszystkim uczestnikom mozliwos¢ przecwiczenia nabywanych

umiejetnosci. Nalezy réwniez zwiekszy¢ atrakcyjnos¢ form dydaktycznych

w odniesieniu do umiejetnosci "twardych" (gospodarka finansowa, Unia

Europejska) — w kierunku takich, ktore sprzyjaja wdrazaniu nabywanej wiedzy.

Wiekszy stopien wdrazania przez DG zdobytej wiedzy i umiejetnosci, poprawa

funkcjonowania w sferze zawodowej, wzrost jakosci wykonywanej pracy.

Wzrost efektywnosci oddziatywania oraz trwatosci osigganych rezultatow.

Adresat rekomendacji KPRM
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Obszar problemowy: organizacja szkolen

Problem/zjawisko

Skutek

Skala waznosci
Rekomendacja

Korzysci

Forma niektorych zaje¢ byta mato ustrukturyzowana. Brakowato Scistego
oddzielenia czesci organizacyjnej od merytorycznej, wyraznego podziatu na
wyktad, dyskusje i ¢wiczenia.
Uchybienia w zakresie organizacji szkolen sg postrzegane jako objaw braku
przygotowania ze strony osob prowadzacych zajecia i obnizajg skutecznosc¢
prowadzonych przez nie oddziatywan.

Nieznaczny
Wsrod wymogow stawianych wykladowcom i trenerom powinno znalez¢ sie
opracowanie metodyki zaje¢. Wskazane bytoby prowadzenie szkolen przez dwie
osoby, z ktérych jedna odpowiadataby za kwestie merytoryczne, a druga za ich
strone metodyczna.

Utatwienie w przyswajaniu wiedzy przez DG. Poprawa efektywnosci i skutecz-
nosci realizowanych szkolen.

Adresat rekomendacji KPRM

Obszar problemowy: przygotowanie prowadzacych

Problem/zjawisko

Skutek

Skala waznosci
Rekomendacja

Korzysci

Idea prowadzenia zaje¢ przez przedstawicieli administracji publicznej zostata na

0got dobrze przyjeta przez DG. Zdaniem uczestnikow niektore osoby nie miaty

odpowiedniego przygotowania metodycznego i nie umiaty zadbac o atrakcyjny

sposob prowadzenia zajec.

Znuzenie zajeciami, spadek zaangazowania, nieprzyswajanie prezentowanej

wiedzy, zmniejszona efektywnosc i skutecznos¢ prowadzonych oddziatywan
Nieznaczny

Nalezy zadba¢ o staranny dobdr wyktadowcdw. Na szkolenia warto zapraszac
nie tylko osoby kompetentne i cieszace sie autorytetem w danej dziedzinie, ale
rowniez takie, ktore majq wystarczajace przygotowanie metodyczne. Mile
widziani bedq eksperci z zagranicznych szkét administracji publicznej.

Mozna zorganizowac konsultacje metodyczne dla DG, a takze innych oséb
ktére majq prowadzi¢ zajecia (sposob przygotowania prezentacji, proporcje
przyktadow i teorii, strukturyzacja zajec itp.). Konsultantami moga by¢ takze
trenerzy wewnetrzni. Zajecia powinny prowadzi¢ osoby, bedace niekwestiono-
wanymi autorytetami w danej dziedzinie.

Wzrost zainteresowania zajeciami, silniejsza motywacja do pogtebiania wiedzy
oraz fatwiejsze jej przyswajanie, wzrost zaangazowania DG, che¢ aktywnego
uczestnictwa w zajeciach (angazowanie sie w dyskusje, wymiane doswiad-
czen). Wzrost efektywnosci realizowanych szkolen.

Adresat rekomendacji KPRM
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Obszar problemowy: przygotowanie oséb prowadzacych

Problem/zjawisko Niektore osoby prowadzace zajecia nie znaty w dostatecznym stopniu realiow
pracy w administracji publicznej.
Skutek Nizszy stopien zaspokojenia potrzeb szkoleniowych DG. Frustracja i poczucie

nieadekwatnosci prowadzonych oddziatywan. Mniejszy poziom satysfakgji
z uczestnictwa w szkoleniu, brak wdrazania nabytej wiedzy i umiejetnosci

Skala waznosci Nieznaczny

Rekomendacja Konieczno$¢ uwzgledniania specyfiki funkcjonowania administracji publicznej
powinno odnosic sie do wszystkich wyktadowcow i treneréw. Opracowanie tzw.
case studies, podawanie przyktadow "z zycia", umozliwitaby osobom stabo
znajacym specyfike administracji (np. trenerom biznesowym) blizsze zapozna-
nie sie z kluczowymi, z punktu widzenia uczestnikéw szkolen, zagadnieniami.
Wymaog ten powinny uwzgledniac¢ wszystkie programy szkoleniowe. Nalezy
wypracowa¢ odpowiednie standardy w tym zakresie.

Korzysci Dostosowanie prezentowanych tresci do potrzeb i oczekiwan DG. Wzrost pozio-
mu zadowolenia z udziatu w szkoleniach, uftatwienie procesu wdrazania zdoby-
tej wiedzy, wieksza efektywnos¢ szkolen i trwatos¢ ich rezultatow.

Adresat rekomendacji KPRM

Obszar problemowy: materialy szkoleniowe
Problem/zjawisko Niewystarczajaca jakosc i forma materiatéw szkoleniowych

Skutek Mniejsza mozliwo$¢ utrwalenia przez DG omawianych podczas szkolenia tresci.
Utrudniony transfer wiedzy, spadek efektywnosci prowadzonych oddziatywan
oraz powazne zagrozenie dla trwatosci ich rezultatow.

Skala waznosci Nieznaczny

Rekomendacja W przypadku, gdy czeS¢ materiatow stanowi prezentacja w Power Point, jej
wydrukowi powinien towarzyszy¢ szczegdtowy opis slajdow.
Materiaty ze szkolen powinny by¢ uzupetnione o materiaty wykraczajace poza
zakres problemdw poruszanych na zajeciach, pogtebiajace dany temat, powin-
na im towarzyszy¢ bibliografia, przydatna dla tych oséb, ktére zechcg samo-
dzielnie szuka¢ dodatkowych informaciji.
Nie nalezy ograniczac sie do dystrybuowania materiatdw wytgcznie w formie
papierowej. Warunkiem umozliwiajacym ich petne wykorzystanie przez innych
pracownikow urzedu (np. w szkoleniu kaskadowym) jest dostarczenie materia-
téw w formie elektronicznej.

Korzysci Umozliwienie DG utrwalania, pogtebiania i aktualizowania wiedzy zdobytej
podczas szkolenia.
tatwiejszy transfer wiedzy na nizsze poziomy zarzadzania, mozliwosc¢
upowszechnienia rezultatow szkolen (np. w formie szkolen kaskadowych).

Adresat rekomendacji KPRM
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4. OPIS WYNIKOW EWALUACIJI PROJEKTU "POMOC DORADCZA ORAZ
SZKOLENIOWA DLA StUZBY CYWILNEJ"

4.1. Opis celow i rezultatow projektu

Nadrzednym celem projektu "Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej" (PDiSz)
byto opracowanie standardéw zapewniajqcych profesjonalne i skuteczne zarzadzanie procesem
szkolenia i rozwoju w catej stuzbie cywilnej. Wypracowane w efekcie realizacji tego przedsie-
wziecia procedury i narzedzia miaty mie¢ praktyczny i uniwersalny charakter, sprzyjajacy ich
upowszechnieniu w administracji rzadowe;j.

Wykonawca projektu byto konsorcjum ztozone z trzech firm: IDEA! Management Consulting
Sp. z 0.0., Doradztwo Gospodarcze DGA S.A. oraz Key Polska Sp. z 0.0. Przedsiewziecie to byto
realizowane w okresie od czerwca do grudnia 2006 roku i sktadato sie z trzech gtdwnych czesci
stuzacych wzmocnieniu procesu zarzadzania szkoleniami w stuzbie cywilnej.

Pierwsza z nich miata na celu zbadanie efektywnosci funkcji szkoleniowej i zaproponowa-
nie zmian na rzecz lepszego zarzadzania wiedza w stuzbie cywilnej. Dziatanie podjete w ra-
mach tej czesci sprowadzato sie do rozpoznania stanu zastanego i dokonaniu kompleksowej
oceny funkcjonowania komérek kadrowo-szkoleniowych wybranych urzedéw na poziomie stra-
tegicznym, procesowym i operacyjnym. Efektem byto dokonanie oceny poréwnawczej, obej-
mujacej wybrane wskazniki efektywnosci zarzadzania szkoleniami w stuzbie cywilnej, w pol-
skim sektorze prywatnym oraz sektorze publicznym za granicq. Wyniki badania wstepnego zo-
staty opublikowane w raporcie "Zarzadzanie szkoleniami w stuzbie cywilnej — diagnoza i ocena
efektywnosci".

Konsekwencja tej diagnozy byto opracowanie oraz wdrozenie w urzedach administracji rza-
dowej jednolitych standardéw umozliwiajacych sprawne, efektywne i ekonomiczne zarzadzanie
obszarem szkolen w stuzbie cywilnej. W ramach prowadzonych prac:

¢ zaprojektowano metodologie rozpoznawania i dokonywania analiz potrzeb szkoleniowych

w urzedach, a takze zaplanowano proces przygotowania i realizacji rocznych i indywidu-
alnych planéw rozwoju zawodowego oraz dokonywania oceny przebiegu i efektywnosci
szkolen;

e opracowano nowe formularze: indywidualnej oceny szkolenia w wersji rozbudowanej

i skroconej (AIOS), oceny efektywnosci szkolenia (AOES) i informacji zbiorczej (FIZ) oraz
szablon rocznego planu szkoleh w urzedzie (RPSU) i plan oceny szkolen (POS).

Kolejne czesci projektu "Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej" koncentro-
waty sie na rozpowszechnieniu i wspieraniu wdrazania nowych standardéw zarzadzania szkole-
niami. Przeprowadzono seminaria i szkolenia przeznaczone dla:

o wyzszej i Sredniej kadry menedzerskiej urzedéw, w tym dyrektoréw generalnych;

e pracownikdw i kierownikdw komdrek kadrowo-szkoleniowych (skrot KKS, tzw. grupy
"Szkoleniowiec"), a takze innych wydziatéw ministerstw, urzedéw centralnych i woje-
wodzkich (120 osdb);

e treneréw wewnetrznych w stuzbie cywilnej, zaréwno dotychczasowych, jak i nowo rekru-
towanych (50 osdb).

Celem tych spotkan byto zapoznanie uczestnikdw z opracowanymi metodologiami i skonsul-

towanie z nimi opracowanych procedur oraz formularzy. Zaoferowano réwniez ustuge doradz-
twa w zakresie opracowywania polityki szkoleniowej w urzedzie, jednak inicjatywa ta spotkata
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sie z niklym zainteresowaniem urzeddw — skorzystato z niej jedynie okoto 35% urzeddw zaan-
gazowanych w realizacje projektu.

Finalnym produktem projektu PDiSz byta publikacja podrecznika "Dobre praktyki w zarza-
dzaniu szkoleniami", w ktorym zostaty omoéwione wyniki przeprowadzonych badan oraz przed-
stawione nowe standardy zarzadzania szkoleniami w stuzbie cywilnej. W ramach tego dziatania
Wykonawca odpowiadat za dystrybucje tej publikacji w ok. 2200 urzedach.

Przedmiotem niniejszej ewaluacji jest ocena rozpowszechniania i wspierania
wdrazania nowych standardéw zarzadzania szkoleniami, czyli zrealizowane semina-
ria i szkolenia, opracowane procedury, formularze oraz publikacje.

Warto zaznaczy¢, ze w trakcie trwania projektu, w zwigzku ze zmianami prawnymi i przeje-
ciem zadan Urzedu Stuzby Cywilnej przez Kancelarie Prezesa Rady Ministréw, od 27.10.2006
wsparciem doradczo-szkoleniowym objeto Departament Stuzby Cywilnej KPRM>,

4.2. Ocena spoéjnosci grupy

W ramach ewaluacji badaniem objeto wszystkich bezposrednich odbiorcow dziatan projektu
"Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej", do ktdrych byty skierowane organizo-
wane seminaria i szkolenia: wyzszg i Srednig kadre menedzerskg urzeddw, pracownikow i kie-
rownikow komorek kadrowo-szkoleniowych oraz treneréw wewnetrznych w stuzbie cywilnej.

Cze$¢ badania o charakterze jakosciowym objeta 19 wybranych respondentdw, z ktorymi
przeprowadzono indywidualne wywiady pogtebione. Zrealizowano 6 wywiaddw z osobami nale-
zacymi do grupy wyzszej i $redniej kadry menedzerskiej urzedéw, 7 wywiaddw z pracownikami
i kierownikami komorek kadrowo-szkoleniowych oraz 6 wywiaddw z trenerami wewnetrznymi
w stuzbie cywilnej. Miejscem pracy respondentéw byty ministerstwa, urzedy centralne oraz wo-
jewddzkie, a takze izby skarbowe.

W iloSciowej czesci badania wzieto udziat 98 respondentéw, z ktérymi przeprowadzono wy-
wiady kwestionariuszowe, realizowane technikg CATI (tj. telefoniczne). Poziom realizacji proby
wynosit 75% (baza danych PEFS obejmowata 127 osob). Struktura grupy respondentdéw od-
zwierciedlata strukture grupy uczestnikow szkolen i seminariéw. W badaniu uczestniczyto 87%
kobiet i 13% mezczyzn. Rozpietos¢ ich wieku wynosita 26-66 lat. Niemal potowa 0sob (49%)
nalezata do grupy wiekowej 30-45 lat, przeszto co trzeci respondent (36%) miat ponizej 30 lat,
a 15% osob badanych powyzej 46 lat. Wiekszos¢ respondentéw (68%) pracowata w Warsza-
wie, a pozostate osoby w innych aglomeracjach miejskich. Zblizona liczba oséb byta zatrudnio-
na w ministerstwach (35%), urzedach wojewddzkich (34%) i urzedach centralnych (32%). Naj-
bardziej liczng grupe respondentéw stanowili pracownicy i kierownicy komorek kadrowo-szko-
leniowych (37%). Podobna liczba osdb zajmowata tez wyzsze i Srednie stanowiska menedzer-
skie (12%) oraz petnita funkcje trenerow wewnetrznych w stuzbie cywilnej (13%). Niemal co
dziesiaty respondent (9%) piastowat inne stanowiska (gtéwnie naczelnikéw i inspektorow wy-
dziatéw organizacyjno-administracyjnych). Miejscem zatrudnienia respondentéw byty minister-
stwa, urzedy centralne i wojewddzkie oraz izby skarbowe.

» Przejecie zadan Urzedu Stuzby Cywilnej przez Kancelarie Prezesa Rady Ministrow dotyczyto réwniez projektu szkolenio-
wego dla DG, jednak w jego przypadku nie odnotowano wptywu tych zmian na efektywno$¢ prowadzonych oddziatywan.
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Wyniki przeprowadzonych analiz statystycznych prowadza do wniosku, ze grupa odbior-
cow projektu PDiSz byta niespdjna ze wzgledu rodzaj zajmowanego stanowiska, co
znalazto odzwierciedlenie w uzyskanych ocenach projektu.

4.3. Dostosowanie projektu do potrzeb szkoleniowych stuzby cywilnej
4.3.1. Identyfikacja potrzeb szkoleniowych stuzby cywilnej

Zadna z 0s6b, z ktdrymi przeprowadzono wywiady pogtebione nie brata udziatu w konsulta-
cjach dotyczacych ich potrzeb z obszaru zarzadzania szkoleniami. Tematyka ta nie ujawnifa sie
réwniez bezposrednio w zadnym z trzech przeprowadzonych badan potrzeb szkoleniowych (por.
rozdz. 3.3.2). Wykonawca projektu takze nie wiedziat, skad wziefa sie idea projektu: jedyna wie-
dza, jaka posiadam pochodzi z zapytania ofertowego, z ktdrego wynika, ze projekt jest konty-
nuacjg wczesniej rozpoczetych prac.

W raporcie potrzeb szkoleniowych opracowanym przez Ernst&Young (2005)*® wskazano licz-
ne zagrozenia dla efektywnosci polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej. Zostaty one omdéwione
w ramach diagnozowania ogdlnej sytuacji w obszarze szkolen, a nie przedstawione jako bezpo-
$redni wynik badania potrzeb szkoleniowych beneficjentéow. W celu wyeliminowania czesci tych
niekorzystnych zjawisk rekomendowano USC skorzystanie ze wsparcia o charakterze dorad-
czym. Koncepcja projektu PDiSz stanowita prawdopodobnie odniesienie do tej rekomendacji.

Projekt pomocy doradczej i szkoleniowej wpisuje sie w priorytet IV Strategii szkoleniowej dla
stuzby cywilnej na lata 2004-2007 (por. rozdz. 3.3.1), jakim jest zarzadzanie szkoleniami i efek-
tywna polityka szkoleniowa. W dokumencie tym znajduje sie zapis mowiacy o tym, ze nalezy
m.in. dokona¢ identyfikacji obszaréw dziatalnosci szkoleniowej wymagajacych standaryzacji np.
w zakresie badania potrzeb szkoleniowych, a takze monitorowania jakosci prowadzonych szko-
len. W ramach dziatan stuzacych realizacji tego priorytetu zaplanowano takze wzmocnienie sie-

3 Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie cywilnej. Raport z prac nad projektem "Opracowanie i przeprowadzenie analizy
potrzeb szkoleniowych korpusu stuzby cywilnej". Warszawa 2005.
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ci 0sob i instytucji odpowiedzialnych za zarzadzanie szkoleniami w stuzbie cywilnej, opracowa-
nie standardow dotyczacych badania wartosci merytorycznej szkolen oraz ich efektdw, opraco-
wanie wytycznych do badania potrzeb szkoleniowych w urzedach, sporzadzanie Indywidualnych
Planéw Rozwoju Zawodowego oraz rozwijanie sieci treneréw wewnetrznych w stuzbie cywilnej.
Za niezwykle wazne w ramach tego priorytetu uznano samoksztatcenie oraz transfer wiedzy,
podkreslano tez wage informowania pracownikdw o mozliwosciach ich rozwoju zawodowego
oraz zachecania urzedéw do budowania wiasnych plandw szkoleniowych.3

Dziatania, ktore zrealizowano w ramach projektu "Pomoc doradcza i szkoleniowa w stuzbie
cywilnej" cisle odpowiadajg wyzej wymienionym zadaniom. Oceni¢ nalezy, ze ewaluowany pro-
jekt powinien odpowiadac zidentyfikowanym potrzebom szkoleniowym w stuzbie cywilnej.

Cele projektu nawigzywaty takze do II priorytetu Strategii szkoleniowej, ktérego celem jest
zapewnienie wysokiego poziomu wiedzy i umiejetnosci w zakresie ogdlnych standardéw pracy,
zarzadzania, monitorowania i kontroli. Realizacja tego priorytetu wigzata sie z okre$laniem moz-
liwosci i zakresu wdrazania standardow pracy za pomocg szkolen.

Rezultaty projektu byly réwniez spéjne z dziataniami podejmowanymi w ramach priorytetu
IIT Strategii szkoleniowej polegajacymi m.in. na:

o identyfikacji potrzeb szkoleniowych urzedéw w zakresie wiedzy o Unii Europejskiej;

e przygotowaniu indywidualnych planéw szkolenia w zakresie problematyki unijnej dla pra-

cownikéw poszczegdinych resortéw kierowanych do pracy w komorkach ds. UE;

e opracowaniu narzedzi do monitorowania realizacji strategii szkoleniowej administracji

rzadowej na lata 2004-2007.

Cele projektu pomocy doradczej i szkoleniowej cechowata duza zgodnos¢ z kie-
runkami wytyczonymi w Strategii szkoleniowej na lata 2004-2007, przy jednoczes-
nym stabym uzasadnieniu jego realizacji z punktu widzenia potrzeb szkoleniowych
grup docelowych, do ktorych zostat on skierowany.

4.3.2. Adekwatno$¢ projektu z punktu widzenia jego odbiorcéw

W ramach projektu PDiSz przeprowadzono dwa rodzaje spotkan z jego beneficjentami — se-
minaria i szkolenia. Celem seminariow byto zapoznanie uczestnikdw z metodologig i przebiegiem
nowych procesdéw zarzadzania szkoleniami oraz prze¢wiczenie sposobu, w jaki beda one funk-
cjonowac w urzedach. Seminaria byty przeznaczone dla wyzszej i Sredniej kadry menedzerskiej
urzedéw oraz pracownikow i kierownikdw KKS (a takze innych wydziatdw ministerstw, urzedow
centralnych i urzedow wojewoddzkich).

W szkoleniach brali tez udziat trenerzy w stuzbie cywilnej — zaréwno osoby dotychczas pet-
nigce te funkcje, jak i nowo rekrutowane przez Wykonawce projektu. Pierwsze ze szkolen mia-
to na celu przygotowanie kandydatéw na treneréw wewnetrznych do prowadzenia szkolen inte-
raktywnych i prezentacji w urzedach?®2. Drugie szkolenie miato przygotowac wszystkich treneréw
wewnetrznych (zaréwno nowych, jak i dotychczasowych) do wsparcia wdrazania nowych meto-
dologii i procesdw zarzadzania szkoleniami w stuzbie cywilnej.

31 Por, Strategia szkoleniowa dla stuzby cywilnej na lata 2004-2007, str. 33.
32 program tych szkoler obejmowat zagadnienia z zakresu andragogiki, podstawowe techniki pracy trenera, zasady udzie-
lania informacji zwrotnej oraz praktyczne ¢wiczenia umiejetnosci trenerskich.
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Warto nadmieni¢, ze opracowane przez Wykonawce projektu wyniki ankiety ewaluacyjnej,
wypetnianej bezposrednio po zakonczeniu seminarium przez pracownikéw i kierownikdw KKS
wskazywaty na duzy stopien adekwatnosci projektu z punktu widzenia potrzeb ich
urzedow oraz potrzeb stuzby cywilnej. Wiekszos¢ osob (60%) zgodzita sie ze stwierdze-
niem, ze projekt ma jasno sformutowane cele i odpowiada na rzeczywiste potrzeby stuzby cy-
wilnej oraz ze w ich urzedzie istnieje pilna potrzeba wprowadzenia istotnych zmian w zarzadza-
niu szkoleniami (73%).

Wyniki niniejszego badania ewaluacyjnego wskazujg jednak na to, ze opinie responden-
tow na temat trafnosci doboru tematyki szkolen i seminariow sa podzielone. Ocenia-
jac dostosowanie problematyki bedacej przedmiotem seminarium oraz szkolenia, potowa jego
uczestnikdw stwierdzita, iz byta ona w duzym (36,7%) lub w bardzo duzym stopniu (15,3%) do-
stosowana do ich potrzeb. Sredni stopier adekwatnoéci projektu w tym zakresie wskazat co
trzeci respondent, zas maty 15,3% o0sdb. Uzyskane wyniki wskazujg na umiarkowang traf-
nosc¢ problematyki seminarium z punktu widzenia potrzeb jego odbiorcow.

W jakim stopniu problematyka seminarium byla
dostosowana do Pani/Pana potrzeb n=98

W bardzo Trudno

c W matym
(tjuzy[n powiedzie¢; stopniu;
stopniu; 1,0% %
15,3% | 3%
W dui_ym W $rednim
stopniu; stopniu;
36,7% Sl

Mimo ze w badaniu iloSciowym nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic pomiedzy
trzema grupami docelowymi (wyzsza i Srednia kadra menedzerska, pracownicy i kierownicy
komodrek kadrowo-szkoleniowych, trenerzy wewnetrzni w stuzbie cywilnej), zréznicowanie ich
opinii na temat adekwatnosci tematyki seminarium ujawnito sie w wywiadach indywidualnych.
W przypadku wyzszej i $redniej kadry menedzerskiej urzedéw zdecydowanie przewazaty po-
chlebne opinie, opatrzone jednak zastrzezeniem: z racji petnionego stanowiska nie mam moz-
liwosci zastosowania nabytej wiedzy. Zdecydowana wiekszo$¢ trenerdw wewnetrznych
w stuzbie cywilnej takze wysoko ocenia dostosowanie do swoich potrzeb tematyki szkolenia
poswieconego rozwijaniu umiejetnosci trenerskich: ukierunkowane na konkretne umiejetno-
Sci, takie szkolenia sg niezwykle przydatne dla trenerow wewnetrznych, nawet jesli bytyby po-
wtarzane te same, stuzytoby to utrwalaniu wiedzy i umiejetnosci trenerskich, na pewno wszy-
scy uczestnicy skorzystaliby — nawet z powtdrki podobnych éwiczen. Natomiast w grupie kie-
rownikow i pracownikéw komorek kadrowo-szkoleniowych opinie na temat dostosowania pro-
filu seminarium do ich potrzeb nie sg spdjne. Pie¢ oséb miato pozytywne zdanie na ten te-
mat: tematyka zgodna z nowymi trendami, uzupetnita moja wiedze o nowe horyzonty, za$
dwie osoby wyrazity bardziej krytyczne sady. Wedtug jednej z nich problematyka seminarium
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w wiekszym stopniu odpowiadata potrzebom biznesu, niz administracji publicznej, zas druga
stwierdzita, ze idea projektu nie wynikata z potrzeb szkoleniowych jego odbiorcow: pomoc
mozna uzna¢ za adekwatng do potrzeb pod warunkiem, Ze istnieje jakies systematyczne ba-
danie potrzeb szkoleniowych i planowanie szkolen, a tymczasem zalezy to od decyzji na wy-
sokim szczeblu. Tematyka szkolen przeznaczonych dla trenerow w wiekszym stop-
niu odpowiadata potrzebom tej grupy docelowej, niz tematyka seminarium skie-
rowanego do wyzszej i sredniej kadry menedzerskiej oraz pracownikow i kierow-
nikow KKS. Fakt, ze jedynie potowa respondentow ocenita tematyke organizowa-
nych spotkan jako dostosowana do swoich potrzeb w stopniu duzym lub bardzo
duzym, moze by¢ zwiazany z faktem, iz problematyka projektu nie opierata sie na
wynikach badania potrzeb szkoleniowych przeprowadzonych w roku 2002, 2005 oraz
2006.%

Wyniki badania iloSciowego pokazujg zrdznicowanie opinii respondentéw dotyczace oceny
przyrostu ich wiedzy i umiejetnosci w rezultacie uczestnictwa w projekcie. Przeszto co trzecia
osoba (37%) stwierdzita, ze udziat w seminariach i szkoleniach w $rednim stopniu zwiekszyt jej
wiedze na temat nowych procedur i narzedzi zarzadzania szkoleniami. Poréwnywalny odsetek
respondentow (36%) wskazat duzy i bardzo duzy przyrost wiedzy w tym zakresie, natomiast co
czwarta osoba (25%) ocenifa go jako niewielki lub stwierdzita brak takiego efektu. Oznacza to,
ze udziat w seminariach i szkoleniach w zréznicowany sposéb wptynat na zdobycie
nowej wiedzy i umiejetnosci wsrod ich uczestnikow.

W jakim stopniu udziat w seminarium zwiekszyt wiedze
respondenta na temat nowych procedur i narzedzi
zarzadzania szkoleniami w stuzbie cywilnej? n=98

i Trudno )
w bimglgséz;ym powiedzie; _V\I/(Cali.nle ,
topniu; 7,1% 3,1% zwigkszyt; 4,1%
SR AR Zwiekszyt
w niewielkim

stopniu; 20,4%

Zwiekszyt
w duzym
stopniu; 28,6%

Zwiekszyt
w $rednim
stopniu; 36,7%

Jednym z celéw ewaluacji byto zbadanie poziomu wykorzystywania rezultatéw projektu
w zakresie zarzadzania szkoleniami, a tym samym ich dostosowania do potrzeb stuzby cywilnej.
W ramach II czesci projektu PDiSz opracowano réznorodne standardy, tj. procedury i narzedzia,
a takze publikacje. Wypracowano 4 rodzaje procedur: rozpoznania i analizy potrzeb szkolenio-
wych w urzedach, oceny przebiegu i efektéw szkolenia, przygotowania i realizacji rocznych pla-
now rozwoju zawodowego oraz ustalania i realizacji indywidualnych planéw rozwoju zawodowe-
go. Ponadto przygotowano 5 rodzajoéw narzedzi: Arkusz Indywidualnej Oceny Szkolenia (AIOS),

3 Szczegbtowe uzasadnienie tej tezy znajduje sie w rozdziale 3.3.2.
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Arkusz Oceny Efektywnosci Szkolenia (AOES), Formularz Informacji Zbiorczej (FIZ), Szablon
Rocznego Planu Szkolen w Urzedzie (RPSU) oraz Plan Oceny Szkolen (POS). Rezultatem projek-
tu byty takze 2 publikacje: "Dobre praktyki w zarzadzaniu szkoleniami" oraz "Zarzadzanie szko-
leniami w stuzbie cywilnej — diagnoza i ocena efektywnosci".

Wyniki CATI nie wykazaty duzego zrdéznicowania opinii respondentéw w zakresie oceny
przydatnos$ci poszczegdlnych procedur, narzedzi i publikacji. Jako najbardziej przydatne narze-
dzie respondenci wskazali AIOS, a w odniesieniu do procedur rozpoznawanie i analize potrzeb
szkoleniowych w urzedach. Na zblizonym poziomie oceniono uzytecznosS¢ procedury oceny
przebiegu i efektow szkolenia, AOES, procedure przygotowywania i realizacji rocznych planéw
rozwoju zawodowego oraz takie narzedzia jak FIZ i RPSU. Nieznacznie nizej oszacowano przy-
datno$¢ obu publikacji wydanych w ramach projektu, a takze narzedzia POS. Ostatnie migjsce
w rankingu uzytecznosci zajeta procedura ustalania i realizacji indywidualnych planéw rozwo-
ju zawodowego. Uzyskane dane pokrywajg sie w duzym stopniu z wynikami analizy uzytecz-
nosci przeprowadzonymi w ramach badania wstepnego zrealizowanego w ramach I czesci pro-
jektu pomocy doradczej i szkoleniowej. W omdwieniu wynikéw tego badania wskazano, ze for-
mularze AIOS i AOES stanowig narzucone formy pomiaru efektywnosci szkolen*, co moze
$wiadczy¢ o tym, ze respondenci oceniali ich przydatnos¢ przez pryzmat istniejgcych wymogow
prawnych®.

Na uwage zastuguje fakt, ze wszystkie wypracowane w projekcie standardy zarza-
dzania szkoleniami w stuzbie cywilnej zostaly ocenione jako raczej srednio przydat-
ne. Wydaje sie zatem, ze realizacja projektu doradczo-szkoleniowego nie przyniosta
spodziewanego efektu w postaci wdrozenia wypracowanych procedur i narzedzi.

Pewne $wiatto na te wyniki rzuca wypowiedz osoby z grupy "Szkoleniowiec": uczono nas
0 narzedziach, o ktorych wdrazaniu nie moglismy decydowac, i ktérych w koricu w petni nie
wdrozono. Gdyby uczono nas prostszych narzedzi, ktorych wdrazanie zaleZzy od decyzji na
szczeblu kierownika KKS, to szkolenie mozna by uznac za adekwatne. A tak, zapoznano nas
z czyms, co bez watpienia moze by¢ interesujgce, ale nie dziata (...). Potrzeby w zakresie ba-
dania potrzeb szkoleniowych i planowania szkoleri bez watpienia mogtyby by¢ zaspokojone po-
przez projekt, pod warunkiem, Zze przetoZytoby sie to na odpowiednie decyzje systemowe. Ina-
czej jest to bezproduktywne. Komentarz ten moze wskazywac na to, ze stabsza strone pro-
jektu PDiSz stanowito wdrazanie wypracowanych rezultatow. Proces ten w powaz-
nym stopniu utrudniat brak stosownych rozporzadzen i ograniczona decyzyjnosc
kierownikow komorek kadrowo-szkoleniowych.

Oceniajac adekwatnos¢ projektu z punktu widzenia jego odbiorcow nie mozna zapominac
o tym, ze stanowili oni grupe bardzo zréznicowang, przede wszystkim ze wzgledu na zaséb posia-
danej wiedzy na temat zarzadzania szkoleniami. Zdaniem przedstawiciela Wykonawcy stanowito
to duze utrudnienie, gdyz np. czes¢ grupy znata wazne zasady zarzadzania (np. regute Pareto al-
bo zasade S.M.A.R.T), natomiast cze$¢ osdb posiadata jedynie podstawowg wiedze w tym zakre-
sie. Zrdznicowany stopien zaawansowania wiedzy uczestnikdw wymagat od Wykonawcy wprowa-
dzenia do programu seminarium elementow podstaw zarzadzania. Kolejnym czynnikiem wptywa-
jacym na duze zrdznicowanie grupy "Szkoleniowiec" byt staz pracy jej cztonkéw, przektadajacy sie

3¢ Zarzadzanie szkoleniami w stuzbie cywilnej — diagnoza i ocena efektywnosci. Raport opracowany w ramach projektu "Po-
moc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej". Warszawa, 2006

35 Por. rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow w sprawie szkolen w stuzbie cywilnej z dn. 25.04.2007. Na obowigzek sto-
sowania AIOS wskazuje paragraf 10 ust. 6 pkt 3.
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Ocena przydatnosci procedur, narzedzi i publikacji
[pokazano Srednie, gdzie 1 - nieprzydatne,
4 - b. przydatne] n=98
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Arkusz Indywidualnej Oceny Szkolenia (AIOS)

Procedura rozpoznania i analizy potrzeb szkoleniowych w urzedach

Procedura oceny przebiegu i efektow szkolenia

Arkusz Oceny Efektywnosci Szkolenia (AOES)

Procedura przygotowania i realizacji rocznych planéw rozwoju zawodowego

. Formularz Informacji Zbiorczej (FIZ)

. Szablon Rocznego Planu Szkolen w Urzedzie (RPSU)

. »Zarzadzanie szkoleniami w stuzbie cywilnej — diagnoza i ocena efektywnosci” -
podrecznik

9. Plan Oceny Szkolen (POS)

10. Procedura ustalania i realizacji indywidualnych planéw rozwoju zawodowego

11. ,Dobre praktyki w zarzadzaniu szkoleniami” - publikacja

PN UA LN

na styl ich pracy. Wedtug Wykonawcy: mieliSmy ludzi rzutkich, nowoczesnie myslacych i osoby kto-
re przez kilkadziesigt lat funkcjonowaty w systemie, gdzie komdrka kadrowo-szkoleniowa miata
zgofa inne funkcje, niz obecnie. Jezeli dla kogos zarzadzanie zasobami ludzkimi to przede wszyst-
kim porzadek w teczkach, a my przychodzimy z planowaniem szkolen, to jest to pewien problem.
Chociaz byty tez osoby ze sporym stazem, ale rozumiejgce kierunek zmian.

Dane zebrane przy pomocy wywiaddw wskazujg réwniez na to, ze cztonkowie grupy "Szko-
leniowiec" w ocenie trafnosci formy podjetej interwencji akcentowali koniecznos$¢ wieksze-
go skupienia sie na elementach, ktore bezposrednio odnoszg sie do realiow admini-
stracji publicznej: mniej teorii, wiecej rzeczy praktycznych, waznych dla nas w naszej co-
dziennej praktyce zawodowej; potrzebne sq warsztaty, praca na konkretnych problemach np.
opracowanie szablonu przygotowania rocznego planu szkoleri w kontekscie ograniczer budze-
towych i wymagan ustawy o zamowieniach publicznych. Trzeba wyjs¢ od dostepnego budzetu
i w jego ramach szacowac potrzeby i planowac organizacje szkoleni, a nie na odwrét — zbyt biz-
nesowe podejscie, niedostosowane do administracji publicznej. Pracownicy i kierownicy KKS
podkreslali, ze projekt powinien koncentrowac sie na wyraznym wskazaniu metod
wdrazania nowych standardéow w warunkach pracy administracji publicznej.

Z punktu widzenia wyzszej i sSredniej kadry menedzerskiej urzedow projekt byt
bardzo potrzebny, ale powinien by¢ realizowany w okrojonej, znacznie oszczedniej-
szej i skroconej formie. Zdaniem tej grupy docelowej podejscie do planowania i zarzadzania
szkoleniami przedstawione w projekcie jest zbyt skomplikowane i dlatego nie jest w petni uzy-
teczne dla odbiorcéw. Wiele prezentowanych zagadnien dotyczacych zarzadzania szkoleniami
miato zbyt szczegdtowy i techniczny charakter: w urzedach sq zazwyczaj realizowane krétkie
szkolenia, o niskim budzecie, totez ocena prowadzenia i efektywnosci szkoleri zaproponowana
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w projekcie jest w ich przypadku zbyt skomplikowana, te konkretnie szkolenia nie wymagajq ta-
kiej oceny, np. ocena na poziomie ROI jest wrecz bez sensu, bo wymaga zbyt duzego naktadu
pracy, a mozna to zrobic tatwiej, szybciej, taniej, mniejszymi sitami i w rezultacie mniejszym wy-
sitkiem ocenic te szkolenia.

Osoby te stwierdzity rowniez, ze forma projektu byta zbyt rozbudowana, a jednocze-
$nie nie byla w stanie zaspokoi¢ potrzeb wszystkich urzedow ze wzgledu na ich spe-
cyfike: byta to ingerencja az do poziomu podsuwania konkretnych narzedzi, ktorych nie da sie
zastosowac w kazdym bez wyjatku urzedzie, ze wzgledu na ich specyfike i znaczne zréZnicowa-
nie realizowanych przez nie zadan. Natomiast jezeli chodzi o seminarium, bardziej trafne
w odniesieniu do tej grupy docelowej bylyby szkolenia prowadzone na bardziej
0golnym poziomie merytorycznym: szkolenia powinny dotyczy¢ strategicznego wykorzysta-
nia szkolen, analizy potrzeb oraz oceny efektywnosci szkoler z punktu widzenia celow urzedu.

Z kolei niemal wszyscy trenerzy wewnetrzni w stuzbie cywilnej uznali, ze forma
podjetych w projekcie dziatan byla wlasciwa, poniewaz koncentrowata sie na do-
skonaleniu ich warsztatu trenerskiego. Na uwage zastuguje fakt, ze w zapisach projektu
zaktadano zorganizowanie szkolen z umiejetnosci trenerskich wytacznie dla nowo rekrutowa-
nych oséb, ktére miaty stanowi¢ wsparcie kadrowe dla dotychczasowych treneréw wewnetrz-
nych. Tymczasem w szkoleniach tych brali udziat zaréwno nowoprzyjeci, jak i dotychczasowi tre-
nerzy. Zdaniem Wykonawcy nie utrudniato to pracy, poniewaz nie byto istotnych réznic w pozio-
mie ich wiedzy i kompetencji. Dla wiekszosci uczestnikdw warsztaty byly czyms$ nowym, ponie-
waz wczesniejsze przygotowanie trenera wewnetrznego w stuzbie cywilnej nie obejmowato
technik bedacych przedmiotem szkolenia. Gtéwnym problemem byto nie tyle zréznicowanie gru-
py docelowej w zakresie posiadanego doswiadczenia, ale fakt, ze trenerzy nie znali zakresu swo-
ich przysztych obowiazkdw: nie mieli wyznaczonych konkretnych zadar, sprecyzowanej tema-
tyki szkolen, ktore mieli potem prowadzi¢. Nie byto mozZliwosci wspierania ich kiedy zmierzyli sie
z rzeczywistoscia. Wypowiedz ta potwierdza wniosek dotyczacy stabosci procesu wdrazania
nabywanych umiejetnosci (w tym przypadku przez treneréw). Zdaniem przedstawiciela Wy-
konawcy w szkoleniu zabrakto takze etapu, na ktérym zdobyte przez treneréw umie-
jetnosci zostatyby utrwalone. Sami trenerzy potwierdzajq te opinie, powszechnie wyrazajac
potrzebe kontynuowania oddziatywan, ktore skierowano do nich w projekcie: "dwudniowe szko-
lenie to zdecydowanie za krotko, teraz przydatby sie bardziej zaawansowany poziom". Wynika
stad wniosek, ze szkolenie dla trenerow nalezy prowadzi¢ na dwoch poziomach za-
awansowania, w modutach dwudniowych. Szkolenia trenerskie powinny by¢ reali-
zowane w sposdb ciagly i systematyczny.

Z wypowiedzi 0osob z poszczegdlnych grup docelowych wynika, ze ich ocena trafnosci form
interwencji byta Scisle zwigzana z petniong przez odbiorcow projektu funkcjq i obowigzkami za-
wodowymi. Oczekiwania tych osob wskazujg na to, ze projekt powinien w wiekszym stop-
niu uwzgledniac nie tylko potrzeby kazdej z grup docelowych do ktorych byt skiero-
wany, ale i wewnetrzne zréznicowanie tych grup. Kolejne interwencje w obszarze
zarzadzania szkoleniami w stuzbie cywilnej powinny w znacznie wiekszym stopniu
koncentrowac sie na scislejszym dostosowaniu oferty szkoleniowej do potrzeb po-
szczegolnych grup stanowisk, zas priorytetem takich dziatan powinno by¢ wdraza-
nie wypracowanych rezultatéw. W odniesieniu do stanowisk na szczeblu decyzyj-
nym gtéwny nacisk nalezy potozy¢ na kwestie strategiczne, zas w przypadku pra-
cownikéw szczebla wdrozeniowego, na zagadnienia o charakterze operacyjnym.
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Nalezy zaznaczy¢, ze na przebieg projektu i jego efekty wywart wptyw fakt przejecia zadan
USC przez DSC KPRM. Pierwotnie zaktadano, ze odbedzie sie druga czes$¢ projektu, tj. "Pomoc
doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej IT", stanowigca kontynuacje pierwszej czesci, lecz
majaca charakter wdrozeniowy. Zdaniem przedstawiciela Wykonawcy zmiany w USC wptynety
negatywnie na efektywno$¢ i skuteczno$¢ projektu. Pierwsza ekipa poczatkowo byta bardzo za-
angazowana w realizacje [projektu], ale potem juz wiedzieli, ze nie dotrwaja do korica projek-
tu, w zwigzku z czym mniej sie angazowali, a w koricu w ogdle znikneli. Nowa ekipa raczej nie
czuta, Ze to jest jej projekt, chociaz zostaty te same osoby na poziomie operacyjnym, ktore nam
bardzo pomagaty. To byta bardzo dobra wspdfpraca, ale to nie byty osoby, ktdre byty w stanie
nam pomdc. Potrzebna byta bardziej Scista wspdtpraca z Zamawiajacym w trakcie realizacji pro-
Jjektu". Nalezy podkresli¢, ze zaangazowanie i $cista wspdtpraca wszystkich partneréw w projek-
cie stanowi podstawowy warunek powodzenia w jego realizacji.

4.4. Satysfakcja odbiorcow z uczestnictwa w projekcie

Ocena poziomu zadowolenia uczestnikéw z udziatu w projekcie ma wazne znacznie z punk-
tu widzenia efektywnosci prowadzonych w jego ramach oddziatywan, a takze trwatosci wypra-
cowanych rezultatow.

4.4.1. Ocena szkolen i seminariow

W ankietach wypetnianych po zakonczeniu szkolen i seminaridw (tzw. AIOS) ich uczestni-
cy wysoko ocenili aspekt organizacyjny: zaréwno lokalizacje miejsca szkolenia (89% ocen
pozytywnych), warunki pracy — sale, wyposazenie, o$wietlenie (100%) oraz warunki pobytu, tj.
wyzywienie i zakwaterowanie (94%). Wydaje sie, ze terminy tych spotkan byly dostosowane do
kalendarza zadan urzeddw i oczekiwan uczestnikdw, poniewaz respondenci nie zgtosili zadnych
zastrzezen w tym zakresie w trakcie wywiaddw indywidualnych.

Wyniki badania CATI wskazujg na to, ze ilos¢ czasu przeznaczonego na dyskusje i pytania
uczestnikdw tych spotkan byta wystarczajaca dla wiekszosci z nich (75%), za$ 18,4% osdb oce-

Czy ilos¢ czasu przeznaczonego na dyskusje
i pytania uczestnikow byta wystarczajaca? n=98

Trudno
Za duzo powiedzie¢;
czasu; 2,0% 4,1% i

czasu; 18,4%

W sam raz;
75,5%
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nito ja jako niedostateczna. Pogtebiona analiza wykazata, ze byli to gtdwnie cztonkowie grupy
"Szkoleniowiec".

Proporcje pomiedzy teorig i ¢wiczeniami praktycznymi nie byty optymalne, chociaz zdaniem
wiekszosci uczestnikéw (66%) byty one "w sam raz". Jednakze az 22% respondentdéw wskaza-
to zbyt duzo teorii w stosunku do praktyki, a 7% stwierdzito, ze byto raczej za duzo ¢wiczen. Ta
roznica zdan wynika prawdopodobnie z faktu, ze trenerzy bioracy udziat w szkoleniach dotycza-
cych umiejetnosci trenerskich przyznali, ze: to byty w praktyce same warsztaty. Oznacza to, ze
forma prowadzonych zaje¢, stosunek elementow teoretycznych do praktycznych,
a takze ilos¢ czasu przeznaczonego na dyskusje i wymiane doswiadczen powinny
byc¢ scisle dostosowane do potrzeb danej grupy docelowej.

4.4.2. Ocena 0s6b prowadzacych (wyktadowcdw i trenerow)

Zdaniem wiekszosci respondentéw dobdr oséb prowadzacych seminaria i szkolenia byt wia-
Sciwy: prowadzity szkolenie wartko, uzupetniajac sie wzajemnie, pozytywnie ocenitam ich pra-
ce. Cze$¢ osdb zwracata natomiast uwage na to, ze wyktadowcy i trenerzy nie posiadali
dogiebnej wiedzy na temat funkcjonowania administracji publicznej: nie znali realiow
urzedow, jedynie teoretycznie. Pomimo tego, podkreslano ich profesjonalizm: wyktadowcéw
oceniam jako kompetentnych, choc nie mieli wiedzy o administracji publicznej. Starali sie jed-
nak uwzglednia¢ doswiadczenie uczestnikow, przyktady omawiane na szkoleniu pochodzity wta-
Snie z naszych doswiadczeri — sami tworzylismy kejsy [tj. studia przypadkow].

Opinie uczestnikdw na temat wyktadowcow i trenerdw oraz sposobu prowadzenia przez nich
zajec nie rdznity sie w poszczegdlnych grupach odbiorcéw. Zaréwno wyzsza i Srednia kadra me-
nedzerska, pracownicy i kierownicy komdrek kadrowo-szkoleniowych, jak i trenerzy wewnetrz-
ni w zblizony sposéb oceniali prowadzacych. Jedynie wsérod trenerow wewnetrznych cze-
éciej pojawialy sie opinie wskazujace na niedosyt informacji teoretycznych i przeta-
dowanie szkolenia ¢wiczeniami i warsztatami.

Przedstawiciel Wykonawcy odpowiedzialny za realizacje szkolen dla treneréw nie uznat za
istotng przeszkode tego, ze osoby prowadzace zajecia miaty doswiadczenie biznesowe ze wzgle-
du na niespecyficzny charakter przekazywanej wiedzy: komunikacja, prezentacja sq takie same

Jak ocenia Pani/Pan ilo$¢ informacji
przekazanych na seminarium? n=98

2,0% 8,2%

33,7%

56,1%
Zbyt mato informadji

W sam raz

Za duzo informacji/program zbyt przetadowany
Trudno powiedzie¢

O0D@E |
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w biznesie, jak i w administracji, prowadzacy nie musieli zna¢ specyfiki pracy w administracji,
majg doswiadczenie w pracy w sektorze ubezpieczern, a takie techniki jak nauka o produkcie sq
bardzo czesto stosowane, zarowno w ubezpieczeniach, jak i w administracji. Za najwieksza, ko-
rzy$¢ wyniesiong ze szkolenia jego uczestnicy uznali wtasnie umiejetno$¢ prezentacii, ich zda-
niem bardzo istotng w pracy trenera wewnetrznego.

Wyniki badania CATI wskazujq na zréznicowane dostosowanie do potrzeb odbiorcéw ilosci
informacji przekazywanych w trakcie szkolen i seminaridw. Mniej wiecej potowa respondentow
(56%) ocenita te ilos¢ jako adekwatna. Co trzecia osoba (34%) stwierdzita jednak, ze program
spotkan byt przetadowany. Jedynie 8% uczestnikdw seminaridw i szkolen wyrazito opinie, ze
w ich trakcie przekazano zbyt mato informacji. Zdania respondentéw na temat ilosci in-
formacji przekazywanych trakcie seminariow i szkolen byly podzielone, cho¢ co dru-
gi z nich ocenit ja jako odpowiednia.

4.4.3. Ocena materiatow szkoleniowych

Z ankiet ewaluacyjnych zrealizowanych bezposrednio po zakonczeniu szkolenia w grupie
pracownikéw i kierownikéw KKS wynika, ze materiaty szkoleniowe, ktdre uczestnicy
otrzymali w trakcie seminariéw zostaty niemal przez nich wszystkich (tj. 94% osdb)
wysoko ocenione.*

W ramach niniejszej ewaluacji materiaty wypracowane w projekcie zostaty ocenione w kon-
tekscie ich wptywu na jakosc i efektywnos¢ pracy zawodowej respondentéw. W przypadku pu-
blikacji "Zarzadzanie szkoleniami w stuzbie cywilnej", co trzeci respondent ocenit stopien dosto-
sowania jej formy do wiasnych potrzeb jako duzy i bardzo duzy (33%) i Sredni (35%). W od-
niesieniu do podrecznika "Dobre praktyki w zarzadzaniu szkoleniami" rozktad tych wskazan byt
niemal identyczny (odpowiednio 33% i 34%). Warto odnotowa¢, ze co piata osoba miata
trudnosci z przypomnieniem sobie tych publikacji.®” Rozktad procentowy odpowiedzi

Dostosowanie formy publikacji do potrzeb respondenta
n=98

10,2% W W bardzo duzym stopniu

22,4% @ W duzym stopniu
O W Srednim stopniu

33,7% .

5,1% @ W matym stopniu

7,1% @ Wcale niedostosowana

O Trudno powiedzie¢

T T
»Zarzadzanie  ,Dobre praktyki

szkoleniami w S.C. w zarzadzaniu

- diagnoza i ocena szkoleniami”

efektywnosci”

36 Respondenci mieli ustosunkowac sie do ogdlnie sformutowanego stwierdzenia "jako$¢ materiatéw szkoleniowych byta wy-
soka" — 58% 0sdb odpowiedziato "zdecydowanie sie zgadzam", a 36% "zgadzam sie".
3 Tj. wskazata odpowiedz "trudno powiedzie¢" — odpowiednio 19% i 21%.
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wskazuje na to, ze forma obu publikacji byta raczej dostosowana do potrzeb uczest-
nikow szkolen i seminariow.

Opinie wyzszej i sredniej kadry menedzerskiej na temat materiatéw szkolenio-
wych byly raczej pozytywne, lecz mialy charakter ogéiny i byly mato sprecyzowane:
przejrzyste, dobrze przygotowane. Akceptacja form i tresci tych materiatéw opatrywana byta
charakterystycznym komentarzem, ze z racji zajmowanego stanowiska nie mam mozliwosci wy-
korzystywania materiatow w praktyce (przedstawiciel urzedu na poziomie wojewddzkim). Nie-
ktére osoby twierdza, ze nadal korzystajg z materiatéw szkoleniowych, ale nie potrafig podac
blizszych szczegotdw: tyle jest szkolen, to wszystko sie naktada.

W odniesieniu do treneréw wewnetrznych w stuzbie cywilnej zdecydowanie dominowata po-
zytywna ocena tematyki i tresci tych materiatow.

0Ogodlna ocena materiatlow szkoleniowych oraz opracowanych w wyniku projektu
publikacji byla raczej pozytywna. Cze$¢ respondentow wykorzystywata te publika-
cje, choc¢ ich przydatnosc byta zré6znicowana w zaleznosci od grupy odbiorcow: naj-
bardziej uzyteczne byly one dla pracownikow i kierownikéw KKS.

4.4.4. Brakujace elementy szkolen

Badanie ewaluacyjne dostarczyto informacji na temat elementéw, ktérych wedtug uczestni-
kéw zabrakto na seminarium oraz szkoleniu.

Elementy, ktorych zabrakio na szkoleniu n=82
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Niedostosowanie do realiéw adm. publicznej 6,8%
Za mato ¢wiczen, praktyki
Zabrakto czasu na wszystkie elementy

Brak wymiany doswiadczen

Za mato teorii

Nie pamieta szczegotéw seminarium

Brak uwag

Gtownym brakujacym elementem wskazywanym przez uczestnikow byto niewystarczaja-
ce dostosowanie tresci szkolenia do realiow administracji publicznej. Z wywiadéw wy-
nikato, Ze respondentom szczegdlnie brakowato praktycznych informacji utatwiajacych wdraza-
nie nabytej wiedzy i umiejetnosci: brak wskazowek dotyczacych przejscia od wskazywanych
technik do praktyki administracji publicznej w formie bardziej rozbudowanych warsztatow czy
studiow przypadkow.
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Zdaniem pracownikow i kierownikdéw KKS oraz wyzszej i Sredniej kadry menedzerskiej urze-
déw, w trakcie seminariéw brakowato ¢wiczen: najbardziej uzyteczne sq szkolenia, w ktdrych
stosuje sie metody aktywne, pozwalajace utrwali¢ tresci, wiedza teoretyczna jest ulotna. Zbyt
mato bylo elementéw o charakterze praktycznym: planowania szkoleri w kontekscie za-
mowien publicznych, prawa polskiego, czyli jak wykorzysta¢ metody diagnozy potrzeb szkole-
niowych i opracowywania, np. rocznych planéw szkoleniowych przy obowiazujacych zasadach
prawa finansowego i ustawy o zamdwieniach publicznych; warsztaty badania efektywnosci nie
byty wystarczajace, nie byto warsztatéw jak budowac ankiety, przydatoby sie kontynuowanie
tematu.

Niewielka cze$¢ osob ocenita, Zze zajecia trwaty za krotko i zabrakio czasu na realizacje
wszystkich waznych elementéw (6%), a jeszcze mniej osdb wskazato brak mozliwosci dyskusji
i wymiany do$wiadczen (6%) — przede wszystkim grupa "Szkoleniowiec". Opinia, ze na szkole-
niach i seminariach byto "za mato elementéw merytorycznych" miata odmienne znaczenie
w przypadku réznych grup docelowych:

e w odniesieniu do kadry menedzerskiej — brak wyjasnien i komentarzy;

e w przypadku pracownikow i kierownikéw KKS — brak wprowadzenia do zagadnien zwia-
zanych z zarzadzaniem szkoleniami oraz szczegdtowych informacji na temat sposobu ba-
dania efektywnosci szkolen;

e w odniesieniu do trenerdw — za mato zagadnien z tematyki trenerskiej, brak wprowadze-
nia w omawiane zagadnienia, zbyt szczegétowe informacje na temat nowych standar-
doéw zarzadzania szkoleniami, ktére sg zbedne w ich praktyce zawodowe;j.

Niektore osoby wskazywaty tez na brak elementarnej wiedzy teoretycznej (4%), wprowa-
dzajacej w omawiane zagadnienia: zabrakfo wprowadzenia do tematu — ze szkolenia korzysta-
1y osoby, ktdre zajmowaty sie tym wczesniej w pracy, miaty doswiadczenie i osoby bez przygo-
towania, wprowadzenia w te zagadnienia.

Jesli chodzi o elementy zbedne, najwiecej os6b wskazywato tresci mato przydat-
ne z punktu widzenia ich obowigzkow zawodowych. Grupa pracownikéw i kierownikow
KKS oraz wyzsza i $rednia kadra menedzerska byta zdania, ze: niektdre szczegdtowe tematy by-
ty zbyt teoretyczne, bez przetozenia na praktyke dziatania administracji publicznej, np. wskaz-
nik ROI *® | przyktadanie wagi do potrzeb szkoleniowych **, jako metody praktycznie niedajgce
sie zastosowaé w administracji publicznej, gdzie efektywnos¢ pracy mierzy sie innymi kryteria-
mi niz w biznesie. Podkreslano takze specyfike funkcjonowania administracji publicznej: powin-
no byc¢ wiecej ¢wiczen dostosowanych do realiow administracji publicznej, przyktady byty nie-
przystosowane do niej, zaczerpniete z wzorcow zachodnich, biznesowych, niedostosowane do
naszych warunkdw.

Na podstawie powyzszych wynikow rekomendowac nalezy, aby szkolenia doty-
czace nowych standardow zarzadzania szkoleniami w znacznie wiekszym stopniu
skoncentrowaly sie na aspektach praktycznych i mozliwos$ciach wdrozenia propono-
wanych rozwigzan. W przypadku np. rocznych plandw szkolen nalezatoby przecwiczy¢ wyko-
rzystanie nowych metod uwzgledniajacych ograniczenia wynikajace z ustawy o zamdwieniach
publicznych.

38 ROI - (z ang. return on investment) wskaznik stopy zwrotu z inwestycji szacowany jako stosunek korzysci netto z inwe-
stycji do sumy jej kosztow, wykorzystywany w modelu oceny efektywnosci szkoler wg J.]. Philipsa.
3 Chodzi o ocene wazong szkolen i potrzeb szkoleniowych (np. w celu stworzenia ich rankingu).
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4.5. Stopien upowszechnienia wypracowanych rozwiazan

Miarg przydatnosci wypracowanych rozwigzan jest stopien ich wykorzystywania w codzien-
nej pracy beneficjentow ostatecznych projektu.

Wyniki badania CATI wskazujg na zréznicowany stopien wykorzystywania przez re-
spondentow wiedzy i umiejetnosci zdobytych w trakcie szkolen i seminariow. Niemal
co trzeci beneficjent korzysta z nich w swojej pracy czesto (30%) badz czasami (29%), zas$ co
piaty rzadko (21%) lub witasciwie nigdy (20%)*. Fakt, ze niewiele ponad potowa osob
(59%) w jakim$ stopniu wdraza zdobyta wiedze i umiejetnosci moze swiadczyc
o umiarkowanej przydatnosci wypracowanych rozwigzan dla beneficjentow projek-
tu pomocy doradczo-szkoleniowej.

Jak czesto wykorzystuje Pani/Pan zdobyta
wiedze i umiejetnosci w swojej pracy? n=98

Trudno
powiedzie¢
6,1%

Wiasciwie
nigdy; 14,3%

29,6%

Rzadko;
21,4%

Czasami;
28,6%

Zdania uczestnikdw szkolen i seminariéw na temat tego, czy zdobyte w ich trakcie wiedza
i umiejetnosci przyczyniajq sie do podniesienia jakosci ich pracy sg bardzo podzielone. Najwie-
cej 0sob stwierdzito, ze ten wplyw jest umiarkowany (43%). Z kolei przeszto co czwarty respon-
dent stwierdzit, ze zwigzek pomiedzy uczestnictwem w szkoleniu i wzrostem jakosci jego pracy
jest duzy i bardzo duzy, a tyle samo oséb ocenito go jako maty lub stwierdzito brak zaleznosci
pomiedzy tymi elementami (po 27%). Wplyw ten uzalezniony byt od rodzaju grupy do-
celowej i wigzat sie z typem zadan i obowiazkéw wykonywanych w ramach zajmo-
wanego stanowiska.

Czes$¢ pracownikow i kierownikdw komorek kadrowo-szkoleniowych korzysta w codziennej
pracy z nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania szkoleniami, szczegdlnie w przypadku anali-
zy potrzeb szkoleniowych i oceny efektywnosci realizowanych szkoler. Osoby te przyznaty, ze
wdrazajq lub przynajmniej podjety proby wdrozenia nowych rozwigzan. Uwazajq, ze wiedza zdo-
byta podczas seminarium wptyneta w pewnym stopniu na wzrost jakosci ich pracy. Niektorzy re-
spondenci wspominali jednak o swojej bezradnosci i frustracji zwigzanej z brakiem wsparcia dla
ich dziatan ze strony wyzszej i $redniej kadry kierowniczej: mozemy proponowac, ale nie jeste-

“ Do kategorii tej wigczono odsetek osdb udzielajgcych odpowiedzi "trudno powiedzie¢".
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W jakim stopniu zdobyte w trakcie seminarium
wiedza i umiejetnosci przyczyniaja sie do
podniesienia jakosci Pana/Pani pracy? n=98

- T Wcale sie nie
ardzo it
oore powiedziet, PV
stopniu; 6,1% 4,1% / !
_J

W duzym
stopniu; W matym
20,4% stopniu;
15,3%

W srednim
stopniu;
42,9%

$my decydentami, na naszym szczeblu niewiele mozemy zrobi¢ bez wsparcia naszych propozy-
¢ji przez kierownictwo, a tu bywa bardzo réznie.

W przypadku wyzszej i Sredniej kadry menedzerskiej pozytywna ocena szkolen raczej nie
przektada sie na dziatania praktyczne, gdyz grupa ta nie zajmuje sie w bezposredni sposdb szko-
leniami. W wywiadach pojawity sie jednak deklaracje np.: przygladam sie szkoleniom, bo dzie-
ki udziatowi w seminarium zrozumiatam role efektywnej polityki szkoleniowej dla urzedu; [se-
minarium przyczynito sie do] kierowania polityka kadrowgq w urzedzie poprzez szkolenia. Zatem
w odniesieniu do tej grupy beneficientdw mozna moéwic jedynie o posrednim, trudnym do osza-
cowania oddziatywaniu rezultatéw projektu na dziatalno$¢ zawodowa.

Z kolei wiekszos¢ treneréw wewnetrznych przyznaje, ze dzieki warsztatowi umiejetnosci tre-
nerskich, zorganizowanemu w ramach projektu, lepiej radzi sobie z trudnymi sytuacjami napo-
tykanymi w trakcie prowadzonych szkolen wewnetrznych: szkolenia ukierunkowane byty na
konkretne umiejetnosci trenerskie; zdobytam umiejetnos¢ radzenia sobie z trudnym uczestni-
kiem, moderowania pracy grupy, poznatam techniki aktywizacyjne. Osoby z tej grupy podkres-
laja, ze dzieki wiedzy i umiejetnosciom zdobytym w trakcie warsztatow znacznie poprawity ja-
kos¢ szkolen prowadzonych dla stuzby cywilnej. Podobng opinie wyrazaty zaréwno osoby, ktére
posiadty umiejetnosci trenerskie jeszcze przed przystgpieniem do udziatu w projekcie, jak i oso-
by, dla ktérych byto to nowe doswiadczenie.

Jednym z elementéw upowszechniania rezultatdw projektu byla dystrybucja podrecznika
"Dobre praktyki w zarzadzaniu szkoleniami — nowe procesy, nowe standardy". Zadaniem Wyko-
nawcy byfa dystrybucja 2.100 egzemplarzy podrecznika w urzedach administracji rzadowej na te-
renie catego kraju. Podrecznik zostat skierowany do trzech grup odbiorcdw. Pracownikom i kie-
rownikom KKS miat postuzy¢ jako punkt odniesienia do oceny prowadzonych praktyk szkolenio-
wych oraz poradnik stuzacy wdrazaniu zmian. W przypadku wyzszej i Sredniej kadry menedzer-
skiej urzedow miat informowac o kluczowych zagadnieniach i pojeciach zwigzanych z zarzadza-
niem procesem rozwoju pracownikoéw. Z kolei trenerzy wewnetrzni w stuzbie cywilnej mieli by¢
uzytkownikami tej publikacji jako osoby zaangazowane we wdrazanie nowych standardéw w ob-
szarze szkolen. Podrecznik generalnie zostat dobrze oceniony przez wiekszos¢ urzeddw. Jako
mocne strony publikacji wymieniono jego wysoki poziom merytoryczny, wygodny format, cieka-
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wa szate graficzng, a takze liczne schematy, tabele, diagramy oraz ¢wiczenia i narzedzia dotaczo-
ne na plycie CD*'. Kwestig sporng pozostaje jezyk tej publikacji, oceniany z jednej strony jako lo-
giczny i profesjonalny, a z drugiej jako zbyt specjalistyczny*>. Do innych stabych stron podreczni-
ka zaliczono zbyt ogdlne podejscie do tematu oraz trudno$¢ w przygotowaniu, prowadzeniu i oce-
nie szkolen zgodnie z proponowang metodologig. Wskazywano tez na potrzebe zorganizowania
warsztatow, ktére utatwityby praktyczne wykorzystanie zawartych w podreczniku propozycii.
Réwniez w wywiadach indywidualnych podkreslano, ze wykorzystanie podrecznika przez osoby,
ktdre nie braty udziatu w szkoleniach, moze by¢ utrudnione ze wzgledu na jego do$¢ skompliko-
wang i syntetyczng tres¢: aby lepiej zrozumiec podrecznik, nalezatoby przejs¢ przez takie szko-
lenie, w jakim uczestniczytam. Ponadto, zdaniem respondentéw publikacja ta nie uwzglednia spe-
cyfiki urzedéw — bardziej odnosi sie do duzych urzeddw, ktére dysponujg wiekszymi Srodkami na
szkolenia i posiadajg odpowiednie zaplecze kadrowe (KKS). Po raz kolejny pojawit sie tez zarzut,
ze jest to dobra propozycja dla firm realizujacych cele biznesowe, a nie dla urzedow.

W odniesieniu do oceny uzyteczno$ci ww. publikacji, mniej wiecej co pigta osoba ocenita je
jako bardzo przydatne (odpowiednio 18% i 21%), a przeszto co trzecia jako $rednio przydatne
(kolejno 40% i 39%). Oznacza to, ze przydatnosc publikacji wypracowanych w projek-
cie pomocy doradczo-szkoleniowej mozna ocenic jako przecietna.

Przydatnos¢ publikacji w pracy respondenta n=98
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Trudno powiedzie¢

»Zarzadzanie ,Dobre praktyki
szkoleniami w zarzadzaniu
w stuzbie cywilnej  szkoleniami”
— diagnoza i ocena
efektywnosci”

W wywiadach indywidualnych wyrazne zréznicowanie opinii na temat omowionych po-
wyzej publikacji zaznaczylo sie w grupie pracownikow i kierownikow KKS. Czes¢ z nich
ograniczata sie do ogolnych ocen o pozytywnym wydzwieku, ale nie byta w stanie podac¢ wiecej
szczegotdw na ten temat. Tak zdawkowe wypowiedzi wydajg sie wskazywac na stosunkowo sta-
be rozpoznawanie tych publikacji i/lub trudnosci w przypomnieniu ich sobie, co mogto
wynika¢ z uptywu czasu, badz uczestnictwa w duzej ilosci innych szkolen i problemem w rozroz-
nieniu poszczegdlnych materiatéw. Z kolei wypowiedzi innych respondentéw mogg Swiadczyc
o duzej znajomosci tych materiatéw, ktora mogta sie wiazac z ich wiekszym zaangazo-
waniem w proces wdrazania nowych rozwiazan. Ta grupa oséb rowniez dobrze oceni-

“t Wyniki ankiet przedstawiono w artykule KPRM Ocena podrecznika "Dobre praktyki w zarzadzaniu szkoleniami®.
“2 Ocena ta mogta by¢ zwigzana z faktem, ze w projekcie uczestniczyta jedynie cze$¢ urzedow.
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ta obie publikacje. Jednoczesnie respondenci podkreslali, ze dla nich najcenniejsze byto to, co
wypracowano w trakcie szkolenia, co wypracowywalismy sami, w oparciu o wtasne doswiadcze-
nia, na podstawie ogdlnych zatozen, przygotowywanych przez prowadzacych.

Pozytywnie zostata tez oceniona publikacja "Zarzadzanie szkoleniami w stuzbie cywilnej —
diagnoza i ocena efektywnosci", mimo ze nie byta rozpowszechniana w trakcie seminariéw, kto-
re opieraty sie na tresciach stanowigcych przedmiot podrecznika.

4.6. Wplyw wypracowanych standardéw na skuteczne zarzadzanie
procesem szkoleniowym w stuzbie cywilnej

Badanie wptywu wypracowanych standarddw na zarzadzanie procesem szkoleniowym
w stuzbie cywilnej powinno przede wszystkim uwzglednia¢ stopier wykorzystywania opracowa-
nych narzedzi i procedur przez BO. Ponizsza tabela prezentuje $rednie oceny ich uzytecznosci
(w skali od 1 — rzadko do 4 — czesto) oraz odsetek odpowiedzi czesto.

Tabela 2. Wykorzystanie wypracowanych w ramach projektu procedur i narzedzi

Srednia ocena uzytecznosci  odsetek odpowiedzi

(skala: 1 - nigdy, 4 - czesto) "czesto"
Procedury
Procedura analizy potrzeb szkoleniowych w urzedach 2,7 25,5%
Procedura oceny przebiegu i efektéw szkolenia 2,6 20,4%
Procedura przygotowania i realizacji rocznych planéw rozwoju zawodowego 2,4 14,3%
Procedura ustalania i realizacji indywidualnych planéw rozwoju zawodowego 2,2 6,1%
Narzedzia
Arkusz Indywidualnej Oceny Szkolenia (AIOS) 2,9 32,7%
Formularz Informacji Zbiorczej (FIZ) 2,7 25,5%
Arkusz Oceny Efektywnosci Szkolenia (AOES) 2,5 20,4%
Szablon Rocznego Planu Szkolen w Urzedzie (RPSU) 2,4 16,3%
Plan Oceny Szkolen (POS) 2,3 11,2%
Publikacje
"Dobre praktyki w zarzadzaniu szkoleniami" — publikacja 2,5 13,3%

Ogolna ocena wypracowanych rezultatow projektu jest przecietna — $rednie oceny mieszczg
sie pomiedzy 2,7, a 2,3.

Najczesciej wykorzystywang procedurg jest analiza potrzeb szkoleniowych w urzedach (26%
odpowiedzi czesto) oraz procedura oceny przebiegu i efektéw szkolenia (20%).

W przypadku narzedzi najczesciej wykorzystywany jest AIOS (33% odpowiedzi czesto), FIZ
(26%) i AOES (20%). Czterech na dziesieciu pracownikdéw z podobng czestotliwoscig wykorzy-
stuje RPSU (39% odpowiedzi czesto) oraz POS (40%).
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Podrecznik "Dobre praktyki w zarzadzaniu szkoleniami" jest wykorzystywany przez 40% re-
spondentéw czasami oraz czesto.

Warto zaznaczy¢, ze 14-24% respondentow udzielito w odniesieniu do kazdego z nowych
standardéw odpowiedzi trudno powiedzied, wskazujacej na brak rozeznania w tym zakresie.

Uzyskane wyniki $wiadczg o tym, Zze nowe procedury i narzedzia wykorzystywane sa
umiarkowanie czesto przez respondentow. Mozna rowniez zaobserwowac w tym za-
kresie pewne zréznicowanie, w zaleznosci od rodzaju tych standardow.

Ocena czestosci wykorzystania procedur, narzedzi
i publikacji w pracy zawodowej n=98
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Z tego punktu widzenia kluczowa kwestia jest identyfikacja barier obnizajacych po-
ziom wykorzystywania wypracowanych w projekcie narzedzi i procedur. Trafne roz-
poznanie przeszkéd we wdrazaniu nowych standardow moze mie¢ zasadniczy
wplyw na poprawe efektywnosci zarzadzania szkoleniami w stuzbie cywilnej.

Dane zebrane w badaniu ilosciowym pozwolity usystematyzowac opinie na ten temat i oce-
ni¢ skale, w jakiej sq one podzielane przez respondentdw. Jako gtéwne ograniczenie we wdra-
zaniu nowych rozwigzan przeszto potowa z nich wskazata niedostosowanie do realidw admini-
stracji publicznej (56%). Ta przeszkoda zdominowata wszystkie pozostate, ktdére wymieniato
znacznie mniej oséb. Nalezaty do nich przede wszystkim — brak wsparcia ze strony kadry zarza-
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dzajacej i innych pracownikéw, ktore wskazat co piaty respondent (22%) oraz zmiana stanowi-
ska pracy (13% wskazan), pociggajaca za sobg nowe zadania i obowigzki. Problem z wdra-
Zzaniem nowych standardow w stuzbie cywilnej ma powszechny charakter, na co
wskazuje liczba 0sdb, ktdre wymienity chocby jedng bariere ograniczajaca ten proces — tj. 84%
uczestnikdw seminaridw i szkolen.

Bariery we wdrazaniu nowych procedur i narzedzi

n=82
56%
60%
0,
e 22%
20% 13% 9%
0% - N s
1 2 3 4

1. Niedostosowanie do realiéw administracji publicznej
2. Brak wsparcia

3. Zmiana stanowiska pracy

4. Inne

Gtéwng przyczyna, z powodu ktorej rezultaty projektu PDiSz nie sq w petni wykorzystywa-
ne, jest niedostosowanie wypracowanych narzedzi i procedur do specyfiki poszcze-
golnych urzedow oraz do realiow administracji publicznej: wiedza, ktdrq przekazywano
[na szkoleniu] nie byta dostosowana do potrzeb administracji i to utrudnia wykorzystywanie
tych procedur i narzedzi. Pomimo tego, niektore osoby z grupy "Szkoleniowiec" niezwtocznie
podijety probe wdrazania nowych rozwigzan, choc¢ jako nieodzowny warunek tego procesu wska-
zaty adaptacje tych procedur i narzedzi do potrzeb swojego urzedu: najtrudniejsze wydawato
mi sie przetoZenie catosci tej wiedzy i metodologii na praktyke — w krétkim czasie, poniewaz po-
dejscie proponowane na szkoleniu byto bardziej biznesowe, a realia pracy w administracji sg in-
ne. WykorzystatySmy np. szablon rocznego planu w urzedzie — wzorowatysmy sie na nim, ale
nie zastosowatysmy go w 100%, trzeba byto dostosowac go do wiasnych potrzeb. Oznacza to,
ze nowe standardy stanowia raczej punkt wyjscia dla wypracowania ich odpowied-
nikow, dostosowanych do realiow danego urzedu, niz gotowy produkt do bezpo-
sredniego zastosowania.

Kolejng bariere we wdrazaniu i rozszerzaniu polityki szkoleniowej w urzedach stanowi nie-
chetna postawa czesci przetozonych wobec wprowadzania nowych standardow
w zarzadzaniu szkoleniami. Respondenci podkreslaja, ze bez wsparcia tych osob wykorzy-
stywanie wypracowanych procedur i narzedzi w ich codziennej pracy nie jest mozliwe. Wiek-
szoSC 0sob z grupy "Szkoleniowiec" wskazata w wywiadach brak jakiegokolwiek wsparcia we
wdrazaniu rozwigzan wypracowanych w projekcie PDiSz. Ze wzgledu na to, ze opracowane pro-
cedury sa pracochtonne i zabierajg wiele czasu, jedynie Scista wspodtpraca kierownikow i pra-
cownikdw komorek kadrowo-szkoleniowych oraz osdb zatrudnionych w innych wydziatach,
umozliwia zastosowanie tych rozwigzan w praktyce. Respondenci zgodnie twierdzili, ze bez te-
go elementu wdrozenie nowych standarddéw do procesu zarzadzania szkoleniami bedzie dtugo-
trwate i mato efektywne: robie wszystko we wtasnym zakresie, poprzez wprowadzenie wymo-
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gow narzucanych innym komdrkom urzedu. Dzwonig potem do mnie, pytajg o co chodzi, skad
zmiany. I tak matymi kroczkami udaje sie czes¢ nowych procedur wprowadzi¢ w Zycie.

Wsparcie wyzszej i sSredniej kadry menedzerskiej urzedow we wdrazaniu nowych
standardow moze mie¢ ogromny wplyw na wzmochienie zarzadzania procesem
szkoleniowym w stuzbie cywilnej. Brak tego elementu w zdecydowany spos6b obni-
za efektywnosc¢ dziatan prowadzonych w ramach projektu. Stad idea zapoznania wyz-
szej i $redniej kadry menedzerskiej urzedéw z wypracowanymi w ramach PDiSz rozwigzaniami
stanowita bardzo istotny i pozytywny element tego projektu.

Kolejnym, waznym czynnikiem stanowigcym przeszkode we wdrazaniu nowych procedur
i narzedzi sa czeste zmiany na stanowiskach pracy. Cze$¢ respondentéw w momencie re-
alizacji badania nie byfa juz zatrudniona na stanowisku pozwalajgcym na petne wykorzystywa-
nie rezultatéw projektu PDiSz (13%).

Istotng bariere stanowig takze ograniczone srodki finansowe na rozszerzenie zakre-
su dzialalnosci szkoleniowej w urzedach. Respondenci podkreslajg, ze zastosowanie
w praktyce tak rozbudowanych procedur, jakie zaproponowano w ramach projektu, jest mato
realne, réwniez ze wzgledu na ograniczenia budzetowe: przy niewielkich srodkach trudno prze-
kona¢ kierownictwo do wprowadzania tak pracochfonnych procedur. Cze$¢ oséb ma z tego po-
wodu dos¢ sceptyczny stosunek do mozliwosci wdrazania nowych standarddw.

Respondenci, ktorzy podijeli probe wykorzystania wypracowanych rozwigzan réwniez przy-
znajq, ze czes¢ procedur i narzedzi jest zbyt ztozonych i kosztownych, aby mozna by-
to je wdrozy¢ do powszechnego uzytku (np. wskaznik ROI), jednak niektdre z nich moga
by¢ przydatne w réznego rodzaju urzedach: plan szkolen, ranking potrzeb szkoleniowych, pro-
cedury oceny szkolen (AIOS, AOES), pomimo niskich naktadéw na szkolenia, ale przy aktywnym
zaangazowaniu pracownikow i kierownikow KKS mozna z pewnymi modyfikacjami przenies¢ do
wszystkich typow urzedow.

Poza wyzej omdwionymi, wskazywano takze inne czynniki, stanowiace bariere w sku-
tecznym i efektywnym wdrazaniu rezultatow projektu, takie jak: braki kadrowe,
niewystarczajaca ilo$¢ czasu na realizowanie wypracowanych standardéw, ograni-
czenia formalnoprawne, biurokracja, duzy stopien skomplikowania zaproponowa-
nych procedur i narzedzi.

4.7. Wplyw wypracowanych rozwiazan na wsparcie i rozszerzenie
zakresu dzialalnosci szkoleniowej w korpusie stuzby cywilnej

Wypracowane w ramach projektu PDiSz nowe standardy i procedury sa wykorzy-
stywane w zréznicowanym zakresie oraz w odmienny spos6b przez poszczegoéine
grupy docelowe. W przypadku wyzszej i $redniej kadry menedzerskiej mogq one stuzy¢ do
zarzadzania procesem rozwoju pracownikow. Z przeprowadzonych wywiadéw wynika jednak, ze
z punktu widzenia kadry kierowniczej nowe standardy nie przyczyniaja sie w bez-
posredni sposob do wspierania i poszerzania dziatalnosci szkoleniowej urzedow.
Mozna natomiast mowic jedynie o posrednim, dos¢ trudnym do oszacowania zwiqz-
ku pomiedzy tymi czynnikami. Zdaniem respondentdw nalezacych do tej grupy, prezento-
wane na seminarium narzedzia i procedury byty adresowane do 0sdb zaangazowanych w zarza-
dzanie szkoleniami na co dzien, tj. na poziomie operacyjnym. Natomiast wyzsza i Srednia kadra
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kierownicza moze by¢ wtgczona w proces wspierania dziatalnosci szkoleniowej w korpusie stuz-
by cywilnej wytacznie na poziomie strategicznym. Fakt, ze wiekszos$c¢ tych respondentdw zajmo-
wata w momencie przeprowadzania badania stanowiska niezwigzane bezposrednio z zarzadza-
niem szkoleniami, wyraznie powodowat sktonno$¢ do udzielania ogdlnikowych i raczej wymija-
jacych odpowiedzi: dzieki udziatowi w tym projekcie lepiej rozumiem role szkoleri w zarzadza-
niu administracjg publiczng. W trakcie wywiadéw indywidualnych prowadzonych w tej grupie
docelowej nie podano zadnego konkretnego przyktadu podejmowania prob zdecydo-
wanych dziatan na rzecz wspierania i rozszerzania dziatalnosci szkoleniowej we
wilasnym urzedzie, ani na poziomie catej stuzby cywilnej, stad mozna wnioskowag,
ze pozostajq one jedynie w sferze deklaracji.

Oceniajac proces wdrazania nowych standarddw w obszarze szkolen przez trenerow we-
wnetrznych nalezy przeanalizowac to zjawisko na dwdch ptaszczyznach. Na poziomie czysto
technicznym, zwigzanym z prowadzeniem szkolen dla stuzby cywilnej, nowe techniki i umie-
jetnosci trenerskie opanowane w trakcie warsztatu dla treneréw sa przez te grupe
docelowa systematycznie wykorzystywane (np. samodzielne przygotowanie i prowadze-
nie prezentacji). Jedna z tych oséb stwierdzita jednak, ze szkolenie byto przydatne przede
wszystkim dla dotychczasowych trenerow, a nie dla nowo rekrutowanych, poniewaz,
jej zdaniem, w wielu instytucjach trenerzy ci nie prowadzg szkolen, znajdujac sie w stanie pew-
nego "zawieszenia": sg jakby uspieni, zostali przygotowani, ale teraz jako trenerzy nie pracuja.
W zasadzie jest to bez sensu, bo trener musi stale doskonali¢ warsztat, tyle, ze w administracji
Jjest stosunkowo mato okazji do pracy "na procesie" wiec moze to ma ograniczony wptyw nega-
tywny. Nalezy podkresli¢, ze zjawisko to w znacznym stopniu obniza efektywnos$¢ projektu:
szkolenie kosztuje, a potem przeszkolonych sie nie wykorzystuje.

Z drugiej strony trenerzy w bardzo ograniczonym stopniu wykorzystuja nowe stan-
dardy z zakresu identyfikacji potrzeb, doboru grupy docelowej, czy oceny efektywno-
$ci szkolen. Wptyw treneréw na zarzadzanie procesem szkoleniowym w urzedach ogranicza sie
do samodzielnego wyboru tematyki prowadzonych szkolen. Sytuacja ta wywotuje silng frustracje
i powaznie utrudnia ich prace. Brak wptywu treneréw na dobdr grup docelowych powoduje, ze
jest on przypadkowy np. uczestnicy szkoler pochodzg z odmiennych instytucji, takich jak Urzedy
Wojewddzkie i Izby Skarbowe, co obniza skuteczno$¢ prowadzonych szkolen. Ponadto trenerzy
nie otrzymuja informacji zwrotnej na temat wynikéw ankiet oceniajacych ich szkole-
nia, co powaznie ogranicza efektywnosc¢ ich pracy, gdyz nie pozwala ulepsza¢ warsztatu
trenerskiego zgodnie z oczekiwaniami szkolonych grup. Wedtug treneréw informacje na temat
oceny przebiegu i efektow szkolenia nie trafiajg rowniez do uczestnikdw szkolen. Nie wprowadza
sie takze zadnych zmian w kwestiach, co do ktérych majq oni jakie$ zastrzezenia.

Wiekszos¢ cztonkéw grupy "Szkoleniowiec", ktorzy podjeli prébe wprowadzenia nowych
standardéw twierdzi, ze stara sie je dostosowac do funkcjonujacych w ich urzedach praktyk
szkoleniowych: na szkoleniu byto duzo nowosci, dostatysmy kilka bardzo dobrych podpowiedzi
Jjak usprawnic zbieranie opinii nt. potrzeb szkoleniowych, ich analize i tworzenie planu szkole-
niowego. Wprowadzitysmy plan szkolen, ranking potrzeb szkoleniowych — to pomogto nam do-
stosowac sie do budzetu. Poprositysmy, aby pracownicy uzasadniali potrzebe konkretnych te-
matéw szkoleri, wpisywali co dane szkolenie miatoby zmieni¢, czemu stuzyé, w ten sposéb
chciatysmy zmienic ich nastawienie do szkolen.

Cze$¢ respondentéw przekonana do nowych rozwigzan, wdraza je w swojej praktyce zawo-
dowej w granicach wiasnych kompetencji. Determinacja pracownikoéw i kierownikéw ko-
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morek kadrowo-szkoleniowych we wdrazaniu tych standardow niewatpliwie stano-
wi czynnik wzmacniajacy oddziatywanie i trwatos¢ rezultatow projektu. Jednak nowe
procedury sg czesto wprowadzane wytgcznie na poziomie tych wtasnie osob, stanowigc wynik
ich osobistej aktywnosci i zaangazowania. Zmiany kadrowe w tym zakresie, szcze-
golnie w odniesieniu do stanowisk kierowniczych, zagrazajq trwatosci efektow pro-
jektu, poniewaz nie ma gwarancji, ze nastepcy bedg w dalszym ciggu promowac nowe rozwig-
zania. Respondenci z tej grupy docelowej akcentujg koniecznos¢ uswiadomienia kadrze kierow-
niczej urzedéw wagi zmian w zarzadzaniu szkoleniami, jako nieodzownego warunku wprowa-
dzania nowych standardéw. W odniesieniu do pracownikéw i kierownikow komorek ka-
drowo-szkoleniowych, wptyw nowych rozwiazan na wspieranie i poszerzanie dzia-
talnosci szkoleniowej w stuzbie cywilnej jest bardzo ograniczony ze wzgledu na za-
kres ich mozliwosci decyzyjnych. Prawie wszyscy respondenci twierdzili, ze wprowadzali
wieksze lub mniejsze zmiany wytacznie na swoim szczeblu decyzyjnym. Sitg rzeczy ogranicza to
mozliwo$¢ wptywu nowo wypracowanych standardéw na skale zmian w zarzadzaniu szkolenia-
mi w urzedach, czy na poziomie catej stuzby cywilnej. Czynnikiem wzmacniajacym trwa-
tos¢ rezultatow projektu byloby zaangazowanie w proces zmian wyzszej i $redniej
kadry kierowniczej urzedow oraz wdrazanie nowych rozwigzan w szerszych ramach
strategicznych.

Waznym czynnikiem, ktory moze wzmocnic¢ wsparcie i rozszerzenie dziatalnosci
szkoleniowej w stuzbie cywilnej jest wyasygnowanie wiekszej ilosci srodkéw finan-
sowych na szkolenia. Niemal kazda osoba z grupy "Szkoleniowiec" podkreslata, ze niski bu-
dzet przeznaczany na ten cel zniecheca do przeprowadzania pogtebionych analiz w zakresie po-
lityki szkoleniowej — sg one traktowane jako zbedne, nie tylko ze wzgledu na niedostateczne
$rodki, ale takze brak zasobdw ludzkich oraz wystarczajacq ilo$¢ czasu.

4.8. Wnioski i rekomendacje
Wyniki przeprowadzonego badania ewaluacyjnego umozliwity identyfikacje mocnych oraz

stabych stron projektu oraz wypracowanie odpowiednich rekomendacji. Zostaty one przedsta-
wione w skroconej formie — w postaci tabeli rekomendaciji.

Obszar problemowy: identyfikacja potrzeb szkoleniowych

Problem/zjawisko Niewystarczajace dostosowanie zakresu merytorycznego i poziomu szkolen do
potrzeb roéznych grup beneficjentdw objetych wsparciem w ramach projektu.
Skutek Brak zaspokojenia potrzeb szkoleniowych poszczegdlnych grup docelowych

budzi ich frustracje, znaczaco obnizajac efektywnos¢ prowadzonych oddziaty-
wan oraz w istotny sposob zagraza trwatosci rezultatow projektu.

Skala waznosci Istotny

Rekomendacja Nalezy podnies¢ adekwatnosc¢ oferty szkoleniowej z punktu widzenia poszcze-
golnych grup BO, poprzez nastepujace dziatania:
- w grupie pracownikow i kierownikow KKS potozy¢ nacisk na techniczne
(operacyjne) aspekty wdrazania nowych rozwigzan. Nalezy uwzglednic¢
wewnetrzne zroznicowanie tej grupy i dostosowac oferte szkoleniowg do
potrzeb o0sob dysponujacych réznym poziomem wiedzy w tym zakresie;
- W grupie wyzszej i Sredniej kadry menedzerskiej nalezy sie skoncentrowaé na
strategicznych aspektach zarzadzania szkoleniami;
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- w grupie treneréw nalezy prowadzi¢ szkolenia na dwdch poziomach zaawan-
sowania, w modutach dwudniowych, w sposdb ciagly i systematyczny.

Takie elementy, jak forma prowadzonych zaje¢, stosunek elementéw praktycz-
nych do teoretycznych oraz ilo$¢ czasu przeznaczonego na dyskusje i wymiane
doswiadczen powinny by¢ przedmiotem badania potrzeb szkoleniowych i zostac¢
Scisle dostosowane do potrzeb danych grup odbiorcow.

Wiekszy stopien zaspokojenia potrzeb szkoleniowych kazdej z grup docelo-
wych, wzrost poziomu satysfakcji z udziatu w projekcie. Wieksze zaangazowa-
nie poszczegolnych grup stanowisk w proces wdrazania wypracowanych roz-
wigzan, jego ufatwienie i przySpieszenie.

Wzrost efektywnosci i skutecznosci prowadzonych oddziatywan, wieksza trwa-
tos¢ rezultatow projektu.

Adresat rekomendacji KPRM

Obszar problemowy: wykorzystanie nowych procedur i narzedzi w urzedach

Problem/zjawisko

Skutek

Skala waznosci
Rekomendacja

Korzysé

Pracownicy i kierownicy komorek kadrowo-szkoleniowych zgtaszali problemy

z wdrazaniem nowych standarddw, zwigzane z ich niedostosowaniem do
specyfiki poszczegdlnych urzedow i realiow administracji publicznej oraz
wynikajace ze skomplikowanego charakteru zaproponowanych rozwigzan.
Obnizenie stopnia wdrazania wypracowanych rozwigzan, frustracja i zniechece-
nie, powazne zagrozenie dla trwatosci rezultatéw projektu.

Istotny

Projekt powinien koncentrowac sie na wyraznym wskazaniu metod wprowadza-
nia nowych standardéw w warunkach pracy konkretnych urzedéw. Wsparcie to
powinno obejmowac komponent doradczy, pomocny we wdrazaniu wypracowa-
nych procedur i narzedzi. Tego rodzaju interwencja mogtaby byc¢ realizowana
w formie konsultacji prowadzonych przez internet/telefon. Pomocne bytby
takze okresowe wizyty w urzedach.

Nowe standardy nie powinny stanowi¢ gotowego produktu do bezposredniego
zastosowania, a raczej punkt wyjscia dla wypracowania ich odpowiednikéw,
dostosowanych do realiéw danego urzedu.

Uzyskanie wsparcia we wprowadzaniu nowych rozwigzan wptynie na wieksze
zaangazowanie tej grupy docelowej, ufatwiajac i przyspieszajac proces ich
wdrazania. W efekcie nastapi zwiekszenie trwatosci rezultatdw projektu i ich
upowszechnienie, co bedzie miato istotne znacznie z punktu widzenia skutecz-
nego zarzadzania szkoleniami w stuzbie cywilnej, a takze rozszerzania zakresu
tej dziatalnosci.

Adresat rekomendacji KPRM
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Obszar problemowy: wykorzystanie nowych procedur i narzedzi w urzedach

Problem/zjawisko

Skutek

Skala waznosci
Rekomendacja

Korzysci

Czynnikiem negatywnie wptywajacym na wykorzystanie opracowanych standar-
doéw na zarzadzanie procesem szkoleniowym w stuzbie cywilnej oraz rozszerza-
nie jego zakresu jest brak wystarczajacych Srodkow finansowych na szkolenia
w instytucjach.

Niski budzet przeznaczany na dziatalno$¢ szkoleniowq nie sktania decydentéw
do prowadzenia pogtebionych analiz w zakresie polityki szkoleniowej w danych
urzedach. Takie analizy czesto s traktowane jako zbedne, nie tylko ze
wzgledu na brak srodkéw finansowych, ale rowniez niedostateczne zasoby
ludzkie oraz niewystarczajacq ilos¢ czasu.

Istotny

Budowane standardy szkoleniowe powinny mie¢ strukture na tyle prostg

i elastyczng, aby mogty by¢ wykorzystywane w instytucjach niemajacych
szeroko rozbudowanej polityki szkoleniowej ze wzgledu na ograniczone $rodki
finansowe.

Konieczne jest nawigzanie Scistej wspotpracy pracownikéw KKS z kierownikami
i pracownikami innych wydziatdw ze wzgledu na mozliwos$¢ wsparcia skutecz-
nego zarzadzania procesem szkoleniowym w stuzbie cywilnej.

Mozliwo$¢ pozyskania dofinansowania ze srodkéw EFS w ramach PO KL
(Priorytet V "Dobre rzadzenie").

Mozliwos¢ wykorzystania rozwigzan dostosowanych do realiéw konkretnych
urzeddw. Lepsza wspotpraca na poziomie poszczegolnych wydziatéw bedzie
prowadzita do bardziej efektywnego wdrazania wypracowanych rozwigzan

i wptynie na wzrost jakosci pracy catego urzedu.

Pozyskane srodki otworza nowe perspektywy w zakresie wsparcia i rozszerze-
nia dziatalnosci szkoleniowej w stuzbie cywilnej w kolejnych latach, wptywajac
na zwiekszenie trwatosci rezultatdw projektu PDiSz.

Adresat rekomendacji KPRM

Obszar problemowy: wykorzystanie nowych procedur i narzedzi w urzedach

Problem/zjawisko
Skutek
Skala waznosci

Rekomendacja

Korzysci

W ramach projektu zabrakto etapu, na ktérym zdobyte przez treneréw
wewnetrznych umiejetnosci zostatyby utrwalone.

Powazne zagrozenie dla efektywnosci realizowanych szkolen dla treneréw,
a takze z punktu widzenia trwatosci rezultatéw projektu.

Istotny

Szkolenie dla treneréw nalezy prowadzi¢ na dwdch poziomach zaawansowania,
w modutach dwudniowych. Szkolenia trenerskie powinny by¢ realizowane

w sposdb ciagly i systematyczny.

Mozliwos¢ utrwalenia i pogtebienia zdobytej wiedzy i umiejetnosci bezposred-

nio zwigzanych z realizowanymi zadaniami i obowigzkami zawodowymi. Rozwdj
osobisty w zakresie kompetencji spotecznych, wzrost jakosci wykonywanej pra-
cy, poprawa funkcjonowania w tym obszarze, zwiekszenie efektywnosci i sku-

tecznosci szkolen wewnetrznych w stuzbie cywilnej, a w rezultacie zwigkszenie
trwatosci rezultatéw projektu.

Adresat rekomendacji KPRM
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Obszar problemowy: wykorzystanie nowych procedur i narzedzi w urzedach

Problem/zjawisko

Skutek

Skala waznosci
Rekomendacja

Korzysci

Pracownicy i kierownicy komorek kadrowo-szkoleniowych wskazywali trudnosci
we wdrazaniu nowych metod i procedur w swoich urzedach na skutek braku
zrozumienia i wsparcia ze strony kierownictwa urzedow.

Znaczne ograniczenie badz zahamowanie procesu wdrazania nowych rozwia-
zan, spadek jakosci wykonywanej przez KKS pracy, konflikty w zespole, brak
wspotpracy, obnizenie jakosci pracy na poziomie urzedu. Drastyczne zmniejsze-
nie efektywnosci prowadzonych oddziatywan i powazne zagrozenie z punktu
widzenia trwatosci rezultatow projektu.

Istotny
Aby zwiekszy¢ efektywnos¢ oddziatywania, warto rozwazy¢ synchronizacje
dwaoch czynnikéw: zakresu omawianych zagadnien (prezentowanie ich na
poziomie strategicznym dla kadry menedzerskiej oraz operacyjnym dla pracow-
nikow i kierownikéw KKS), a takze czasu prowadzenia szkolen (kluczowe
osoby w urzedzie rownolegle zdobywajg analogiczng wiedze).
Przy planowaniu przysztych projektéw wspomagajacych prowadzenie polityki
szkoleniowej w urzedach oraz wspomagajacych zarzadzanie procesem szkole-
niowym w catej stuzbie cywilnej, warto uwzgledni¢ element upowszechnienia
wypracowywanych rezultatéw oraz promocje praktycznych rozwigzan w wyko-
rzystywaniu nowych rozwigzan (tzw. dobre praktyki).
Takie podejscie utatwi nawigzanie efektywnej wspotpracy pomiedzy kluczowy-
mi, z punktu widzenia skutecznosci i trwatosci rezultatéw projektu, osobami
w urzedzie. Upowszechnienie wypracowanych rezultatdw i promocja dobrych
praktyk przyczyna sie do skuteczniejszego zarzadzania procesem szkoleniowym
w catej stuzbie cywilnej oraz beda miaty wptyw na wsparcie i rozszerzenie
dziatalnosci w tym zakresie.

Adresat rekomendacji KPRM

Obszar problemowy: wykorzystanie nowych procedur i narzedzi w urzedach

Problem/zjawisko
Skutek

Skala waznosci
Rekomendacja

Korzysci

BO zgtaszali problemy z dostosowaniem zaprezentowanych procedur i narzedzi
do realiéw administracji publicznej.

Bariera we wdrazaniu wypracowanych rozwigzan, zagrozenie dla trwatosci
rezultatow projektu.

Istotny

Kolejne projekty powinny w znacznie wigkszym stopniu skoncentrowac sie na
aspektach praktycznych oraz na wdrazaniu nowych rozwigzan. Istotne jest przy
tym uwzglednianie specyfiki funkcjonowania poszczegdlnych urzedow oraz
realiow polskiej administracji publicznej. Nalezy wskazac uczestnikom praktycz-
ne sposoby wykorzystywania wypracowanych rezultatdw. Wigze sie z tym
koniecznos$¢ angazowania takich wyktadowcow, ktorzy znajq problemy admini-
stracji publicznej i potrafig przekazac praktyczne informacje. Osoby prowadza-
ce szkolenia muszg by¢ do nich odpowiednio przygotowane.

Utatwienie procesu wdrazania nowych rozwigzan, zwiekszenie efektywnosci
prowadzonych oddziatywan oraz trwatosci wypracowanych rezultatow.

Adresat rekomendacji KPRM
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Obszar problemowy: wykorzystanie nowych procedur i narzedzi w urzedach

Problem/zjawisko Trenerzy wewnetrzni zgtaszajq potrzebe otrzymywania informacji zwrotnej
o szkoleniach przez nich prowadzonych. Brak takiej informacji sprawia, ze nie
mogq w skuteczny i efektywny sposéb modyfikowa¢ metod i tresci szkolen
adekwatnie do potrzeb ich uczestnikow.

Skutek Spadek efektywnosci i jakosci pracy treneréw, zablokowanie mozliwosci ich
rozwoju zawodowego, obnizenie jakosci prowadzonych szkolen, a poprzez to
negatywny wptyw na zarzadzanie szkoleniami w catej stuzbie cywilnej.

Skala waznosci Nieznaczny

Rekomendacja Podczas realizacji szkolen nalezy uwzglednia¢ element upowszechniania
wynikéw ankiet ewaluacyjnych i informacji zwrotnej od uczestnikéw, tak aby
trenerzy i osoby odpowiedzialne za ksztattowanie polityki szkoleniowej mogty
w jak najszerszym zakresie korzystac z ich wynikéw.

Potrzeba pozyskiwania informacji zwrotnych od uczestnikéw szkolen powinna
by¢ promowana przy okazji wdrazania projektow wspierajacych zarzadzanie
szkoleniami w stuzbie cywilnej.

Korzysci Wozrost jakosci pracy treneréw, poprawa jakosci prowadzonych przez nich
szkolen wewnetrznych, skuteczniejsze zarzadzanie procesem szkoleniowym
w stuzbie cywilnej, wsparcie i rozszerzenie dziatalnosci w tym zakresie.

Adresat rekomendacji Urzedy centralne i wojewddzkie, ministerstwa, KPRM.

Obszar problemowy: bazy danych BO

Problem/zjawisko Realizacja ilosciowej czesci badan ujawnita istnienie problemu stanowigcego
zagrozenie dla prawidtowej realizacji badan ewaluacyjnych. Sa to niekomplet-
ne i btedne bazy danych BO, np. brak numerdéw telefonéw, btedne dane, brak
rozroznienia miedzy numerami telefondw prywatnych i stuzbowych.

Skutek Problem ten wigze sie z koniecznoscig wydtuzenia fazy przygotowawczej ba-
dania oraz wytaczenia z badania BO, ktérych dane sg niekompletne lub btedne.

Skala waznosci Istotny

Rekomendacja Dane BO powinny by¢ weryfikowane pod katem kompletnosci i poprawnosci.

Zaleca sie takze, aby w bazach danych umieszczac petne informacje (np.
numery telefondw wraz z numerami kierunkowymi). Dane niekompletne nie
powinny by¢ zamieszczane w bazach, ale odsytane do podmiotéw realizujacych
zamowienie z wnioskiem o uzupetnienie.

Korzysci Sprawniejszy przebieg realizacji badan ewaluacyjnych, mozliwos¢ lepszej
identyfikacji BO, wyzszy poziom realizacji proby.

Adresat rekomendacji Instytucja wdrazajaca projekt, wykonawcy.
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