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TYTULEM WSTEPU

Cechga charakterystyczna europejskich

instytucji ~ wdrazajacych ~ programy

unijne jest roéznorodnosé. Istnieje
jednak zbiér doswiadczen i dobrych
praktyk, ktére sa i moga byc
multiplikowane w roéznych krajach.
Takim doswiadczeniem jest model
kompleksowego wsparcia efektyw-
nosci instytucjonalnej ,,IN PLUS” wraz
trwatych  relacji

z Whioskodawcami, ktorego adaptacje

z budowaniem

zaplanowaliSmy w ramach projektu
,Lider wspotpraca
ponadnarodowa inwestycja
w efektywnos¢ ustug publicznych
na szczeblu regionalnym”.

Zmiany -

Wykorzystano w nim rozwiazania
stosowane przez Szwedzka Rade ds.
sie na budowaniu
Beneficjentami

EFS, opierajace
trwatych
w formule bliskiej wspotpracy.

relacji z

Na Panstwa rece przekazujemy
szczegoty dotyczace modelu ,,IN PLUS”
wraz z zestawem rekomendac;ji oraz
instrukcji, ktory zawiera:

- opis audytu instytucjonalnego wraz
Z narzedziami;

- zatozenia oraz strukture programu
rozwojowego;

- wskazowki dotyczace prac zespotéw
problemowych;

- opis efektow prac zespotow
problemowych;

- rekomendacje kadrowe, prawno-
organizacyjne oraz techniczne

i lokalowe pozwalajace na efektywne
wdrozenie modelu ,,IN PLUS”;

- opis rozwiazan stosowanych przez
Szwedzka Rade ds. EFS.

Liczymy na to, ze zaproponowane

rozwiazania  przyczynia  sie do
zwigkszenia efektywnosci instytucji
zaangazowanych we wdrazanie
funduszy  unijnych. W  naszym
przekonaniu ich skuteczne

implementowanie mozliwe jest tylko
dzieki partnerskiej, opartej na zaufaniu,
wspotpracy  pomiedzy
a Beneficjentami srodkéw publicznych,

instytucjami
do czego Panstwa goraco zachecamy.

Serdeczne podzigkowania sktadamy
Pracownikom Mazowieckiej Jednostki
Wdrazania Programéw Unijnych. To

dzieki ich zaangazowaniu, otwartosci
i checi rozwoju powstat ten materiat.

Katarzyna Kwapinska i Edyta Siuda



CAWI - ankieta internetowa
EFS -  Europejski Fundusz Spofeczny
EFRR -  Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego
FGlI -  zogniskowany wywiad grupowy (fokus)
IDI -  pogtebiony wywiad indywidualny

produkt wspotpracy ponadnarodowej rozumiany jako
$ciezka, konspekt dziatan koniecznych do podjecia przez
organizacje w celu zwigkszenia efektywnosci
instytucjonalnej, prowadzacej do zbudowania trwatych
relacji z Beneficjentami

IP - |Instytucja Posredniczaca

»IN PLUS” -

1Z - Instytucja Zarzadzajaca

MJWPU -  Mazowiecka Jednostka Wdrazania Programéw Unijnych
RPO WM - Regionalny Program Operacyjny Wojewoddztwa
Mazowieckiego 2014-2020
SESF -  Szwedzka Rada ds. EFS

UE -  Unia Europejska
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O POTRZEBIE ZMIANY...

Zaufanie stanowi jedna z gtéwnych skladowych kapitatu spotecznego.
W Diagnozie Spofecznej', obszernym badaniu przygotowywanym cyklicznie przez
zespot prof. Janusza Czapinskiego, czytamy, ze jest ono budulcem kapitatu
spotecznego, ktéry decyduje o zdrowych relacjach spotecznych, dbaniu o dobro
wspolne i wspotpracy. Zas prowadzone od wielu lat badania dotyczace zaufania
spotecznego w Polsce wskazuja na deficyty w tym obszarze. ,,(...) Pod wzgledem
ogolnego zaufania zajmujemy jedno z ostatnich miejsc wsréd krajéw objetych
badaniem European Social Survey w 2014 r.”> Charakterystyczne dla Polakéw
jest zachowanie ostroznosci i zasada ograniczonego zaufania w sferze publicznej.
Nieufno$¢ i deklarowany dystans w relacjach spotecznych przewaza nad
zaufaniem i postawa otwartosci niemal we wszystkich grupach spofeczno-
demograficznych.

Dzieki zaufaniu spotecznemu koszty szeregu transakcji s3 nizsze, zbedna jest
nadmierna kontrola, a ludzie sa sktonni do wzajemnej pomocy i wspoipracy.’
Przywracanie zaufania to proces, ktéry wymaga badan i szkolen, edukacji oraz
zmiany filozofii dziatania. Istotne jest to w kazdej sferze zycia publicznego,
w tym w zakresie wdrazania programéw unijnych, zaréwno na szczeblu
centralnym, jak i regionalnym. Skuteczne implementowanie funduszy
strukturalnych mozliwe jest tylko dzigki partnerskiej, opartej na zaufaniu,
wspotpracy pomiedzy instytucjami wdrazajacymi a Beneficjentami srodkow.

Z potrzeby i checi zmiany relacji miedzy Beneficjentami a Instytucja
Posredniczaca — MJWPU — narodzit sie pomyst realizacji projektu, ktory
przyczyni sie¢ do wypracowania nowego modelu wspotpracy. Przyjeto zatozenie,
ze wdrozenie modelu wspotpracy z Beneficjentami wymaga zmian zaréwno na
poziomie samej organizacji, jak tez w zakresie doskonalenia potencjatu jej
Pracownikéw, gdyz niemozliwe s3 relacje z Beneficjentami oparte na dialogu,
zaufaniu i partnerstwie bez budowania takiego modelu wewnatrz MJWPU.
Jedynie spojne dziatania daja szanse na rzeczywiste wdrozenie proponowanego

' [w:] Diagnoza Spoteczna. Warunki i jakos$¢ zycia Polakéw. Raport, red. Janusz Czapinski, Tomasz Panek,
Warszawa 2015, str. 351.

2 |bidem, str. 22.

3 Wigcej — Konrad Maj, Zaufanie i nieufnos¢ Polakéw wobec instytucji publicznych. Przyczyny, skutki oraz
$rodki zaradcze, Warszawa 201 |.



rozwiazania, czyli modelu ,IN PLUS”, do powstania ktérego inspiracja byty
rozwiazania stosowane przez Szwedzka Rade ds. EFS (SEFS), z uwzglednieniem
kluczowych dla wzajemnych kontaktow z Beneficjentami zasad: otwartosci,
wzajemnego uczenia sig, stuchania i dialogu. Do realizacji projektu
zaproszona zostata tez Akademia Leona Kozminskiego — jako uczelnia
posiadajaca wiedze i doswiadczenie z zakresu tworzenia i realizacji programéw
rozwojowych dedykowanych instytucjom publicznym.

Z doswiadczen SEFS wynika, ze kluczowe w kontaktach z Beneficjentami sa
otwartos$¢, stuchanie i wzajemne uczenie sie. Celem instytucji
posredniczacych/ wdrazajacych powinno by¢ dazenie do petnego zrozumienia
zasad dziatania Beneficjentéw i - jesli istnieje potrzeba - wniesienie wiiadu w ich
rozwdj. Istotna jest wiedza, jakie dziatania chca przeprowadzi¢ Beneficjenci, tak
aby w razie potrzeby, ukierunkowaé¢ na myslenie zgodne ze strategia zawarta
W programie operacyjnym oraz strategia rozwoju regionalnego czy krajowego.

Wedle szwedzkiego modelu kluczowe jest zidentyfikowanie gtéwnego problemu,
potrzeb realizacyjnych projektu oraz dziatan, ktére beda w nim podjete. Dzieki
temu mozliwe jest zapewnienie wsparcia dotyczacego trwatosci, wdrazania
i dtugoterminowych efektow projektow. Wspolna praca nad wyzwaniami
stojacymi przed regionami umozliwia wzajemne oddziatywanie, a przez to
przektada sig na staly rozwdj instytucji i Beneficjentow.

Tym samym rola wspierajaca IP przyczynia si¢ do:
e whniesienia wktadu w regionalna i krajowa strategie rozwoiju,
e lepszego przetozenia strategii rozwoju regionu na projekt,
e gromadzenia wiedzy ptynacej z realizowanych projektow.*

Rola wspierajaca ,,IN PLUS” zaktada rowniez:
e aktywne dzialania na rzecz poprawy jakosci projektow oraz ich
rezultatow i efektow,
e  dziatania, ktore zapobiegaja ewentualnym btedom,

* Wiedza ta moze by¢ agregowana, a nastgpnie wiaczana do gtéwnego nurtu i przekazywana
wihasciwym instytucjom/interesariuszom po to, aby kontynuowa¢ rozwdj pracy nad metodami,
interakgja itd.



e jasne i proste informowanie projektodawcow na temat procedur
i wytycznych,

e spotkania z projektodawcami we wczesnej fazie, nawet przed
zgtoszeniem projektu do konkursu,

e wypracowanie przyjaznych metod i procedur, ktére w praktyce
zapewnia lepsze warunki dla wdrazania rezultatow projektow
i osiagniecie dlugofalowych efektow,

e dazenie do dialogu i spotkania z Beneficjentami na poziomie
projektowym, to znaczy w rzeczywistych warunkach funkcjonowania
projektu,

e przesuniecie punktu ciezkosci z funkcji kontrolera na funkcje
wspierajaca, tj. audytora,

e wsparcie Beneficjentow przez faczenie ich ze soba (klastrowanie)
w podobnych obszarach tematycznych,

e ,zblizenie si¢” oceniajacych oraz opiekunéw projektéw do Beneficjenta
w celu zrozumienia specyfiki oraz wsparcia projektodawcy w zakresie
wypracowanych rezultatow, co umozliwia wzajemne uczenie sig,

e zrozumienie dziatan podejmowanych w projektach celem efektywnego
(wspdlnego) rozwiazywania problemoéw.

Ostatecznie  powstat projekt ,LIDER ZMIANY - WSPOLPRACA
PONADNARODOWA INWETSYCJA W EFEKTYWNOSC USLUG
PUBLICZNYCH NA SZCZEBLU REGIONALNYM?”, realizowany w terminie
01.08.2017-31.01.2019 r. Jego gtdwnym zatozeniem jest kompleksowosc,
opierajaca sie na paru, uzupetniajacych sie, filarach. Logika dziatan zwiazana jest
z poszerzaniem obszarow wsparcia i sktada sie z nastepujacych etapéw:

|. Audyt instytucjonalny pozwala okresli¢ szczegétowe potrzeby rozwojowe
Pracownikéow i Instytucji oraz zdefiniowaé¢ zakres produktu wspotpracy
ponadnarodowe;j.

2. Program Rozwojowy dla Pracownikéw przewiduje realizacje szkolen
rozwojowych, prace zespotow problemowych (rozwiazanie realnego problemu
instytucjonalnego) oraz konsultacje prac zespotow z opiekunami ze Szwedzkiej
Rady ds. EFS/Akademii Leona Kozminskiego.



3. Program Rozwojowy MJWPU zakifada realizacje wizyty studyjnej
w Szwedzkiej Radzie ds. EFS, a nastepnie wdrozenie zmian w Organizacji
i wypracowanie produktu wspotpracy ponadnarodowej — modelu ,,IN PLUS”.

Struktura modelu ,,IN PLUS”

Wypracowany model ,IN PLUS” powstat w efekcie kluczowych faz realizacji
projektu. Tym samym jest $ciezka dziatan rekomendowanych do podjgcia
w celu zwiekszenia efektywnosci instytucji zaangazowanych we wdrazanie
programdéw unijnych oraz wsparcia rozwoju ich pracownikéw. Zawiera
instrukcje — praktyczne wskazéwki dot. wdrozenia rozwiazania
i rekomendacje — opis warunkéw niezbednych do dtugotrwatego
korzystania z modelu.

Rysunek I. Model ,,IN PLUS” — struktura

* zatozenia audytu
* narzedzia
* raport

« zatoZenia programu rozwojowego

program
rozwojowy-
pracownicy

« struktura programu rozwojowego

« zatozenia prac zespotéw problemowych
e © podsumowanie efektow prac zespotéw problemowych

BB  wdrozenie zmian w organizacji
- instytucja

* rekomendacje kadrowe
* rekomendacje prawno-organizacyjne
* rekomendacje techniczne i lokalowe

MODEL ,,IN PLUS”

dobre * rozwigzania stosowane przez Szwedzka Rade ds. EFS

praktyki

Zrédlo — opracowanie wlasne



I. AUDYT

Opis audytu w Mazowieckiej Jednostce Wdrazania Programoéw
Unijnych

W poczatkowym etapie projektu przeprowadzony zostat audyt instytucjonalny
Mazowieckiej Jednostki Wdrazania Programéw Unijnych. Jego celem byto
doprecyzowanie potrzeb Pracownikébw MJWPU oraz samej instytucji

w zakresie jej efektywnosci oraz budowania trwatych relacji z Beneficjentami.

W wyniku audytu wypracowane zastaty rekomendacje dziatan koniecznych do
podjecia — w tym w zakresie zapisow w dokumentach organizacyjnych czy
zdefiniowanie luk kompetencyjnych i wskazanie obszaréow wymagajacych
wsparcia. Audyt wykorzystywat réozne metody i techniki gromadzenia danych,
w tym analize dokumentoéw organizacyjnych, wywiady focusowe z kadra
instytucji. Ponadto wsrod Pracownikéw przeprowadzono ankiete, majaca na
celu ustalenie potrzeb rozwojowych i zdefiniowanie barier efektywnosci
organizacyjnej. Kluczowa dla przeprowadzenia audytu i definiowania
rekomendacji z niego wynikajacych byta wymiana doswiadczen z partnerem
ponadnarodowym w  zakresie metod monitorowania  efektywnosci

organizacyjnej (W tym wykorzystywanych przez SESF technik i narzedzi).

Narzedzia do przeprowadzenia audytu instytucjonalnego:
I) Badanie Pracownikow — CAWI
2) List polecajacy do Pracownikow — CAWI
3) Badanie Beneficjentow — CAWI
4) List polecajacy do Beneficjentéw — CAWI
5) Scenariusz badania focusowego
6) Pytania do analizy dokumentéw wewnetrznych
7) Analiza SWOT.



Zatozenia audytu

ZAKRES BADANIA

W wyniku audytu wypracowane zostaly rekomendacje dziatan koniecznych do
podjecia — w tym w zakresie zmian zapisow w dokumentach organizacyjnych czy
zdefiniowania luk kompetencyjnych i wskazanie obszaréw wymagajacych
wsparcia. Bylo to konieczne, aby doprecyzowa¢ zakres wsparcia
w ramach programu rozwojowego. Audyt polegat na analizie dokumentéw
organizacyjnych w celu zidentyfikowania zmian koniecznych do wprowadzenia
w zakresie podnoszenia efektywnosci instytucjonalnej MJWPU. Prowadzone
spotkania z kadra instytucji — forma fokusu/IDI, pozwolity na nakreslenie celu
w jakim audyt byt wykonywany, oméwienie kryteridw oceny instytucjonalnej —
wskazanie kluczowych obszarow i Pracownikéw majacych wptyw na dziatalnosé
instytucji. Ponadto, wsréd Pracownikéw zostata przeprowadzona ankieta
internetowa, ktora pozwolifa ustali¢ potrzeby rozwojowe i zdefiniowac¢ bariery

efektywnosci organizacyjne;.

ZAKRES AUDYTU

o zakres przedmiotowy — okreslenie poziomu dojrzatosci instytucjonalnej
MJWPU w celu szczegdtowej analizy i zdefiniowania potrzeb rozwojowych
Pracownikoéw i Instytucii, a przez to — dookreslenie szczegdtowych potrzeb
i zakresu wsparcia koniecznego do efektywnego wdrozenia modelu
kompleksowego wsparcia efektywnosci instytucjonalnej wraz z budowaniem
trwatych relacji z Whnioskodawcami pn. ,,IN PLUS”

o zakres podmiotowy — MJWPU - jako instytucja i jej Pracownicy,
Beneficjenci

e zakres terytorialny — wojewodztwo mazowieckie

e zakres czasowy — sierpien-pazdziernik 2017.



KRYTERIA

TRAFNOSCI - rozumianej jako odpowiedz na pytanie, czy podejmowane
dziafania prorozwojowe odpowiadaja zidentyfikowanym potrzebom instytuc;ji

i jej Pracownikow oraz oczekiwaniom interesariuszy

SKUTECZNOSCI - rozumianej jako odpowiedz na pytania jakie sukcesy
i problemy napotyka instytucja i jej Pracownicy w zakresie skutecznego
zarzadzania Srodkami UE i wspdtpracy z Beneficjentami; jakie czynniki
zewnetrzne wplywaja na wspotprace z Beneficjentami i jak silny jest wptyw tych

czynnikow

UZYTECZNOSCI - rozumianej jako odpowiedz na pytania czy MJWPUljej
Pracownicy spefniaja oczekiwania Beneficjentow i partnerow spotecznych

w zakresie wsparcia procesu aplikacji oraz w trakcie realizacji projektu.

CELE

Dookreslenie szczegdtowych potrzeb i zakresu wsparcia koniecznego do
efektywnego wdrozenia modelu kompleksowego wsparcia efektywnosci
instytucjonalnej wraz z budowaniem trwatych relacji z wnioskodawcami pt. ,,IN
PLUS” (badanie dojrzatosci instytucjonalnej MJVWPU).

PYTANIA KLUCZOWE

I. Jak jest zorganizowany system wspéipracy MJWPU
z Beneficjentami?
.1 Jakie sa uwarunkowania prawno-organizacyjne zwiazane z wdrazaniem
srodkéw w ramach RPO WM 2014-2020?
1.2. Jak przebiega komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna instytucji?
1.3. Jak sa wspierani Beneficjenci w trakcie przygotowywania, realizacji oraz
rozliczania projektow?
1.4. Jaki wptyw maja Beneficjenci na funkcjonowanie MJWPU?
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1.5. Jak jest zorganizowany system wspotpracy z Beneficjentami w The Swedish

ESF-council?

2. Jakie sa bariery efektywnosci instytucjonalnej MJWPU w kontekscie
budowania nowego modelu wspétpracy z Beneficjentami?

2.1. Jakie s3a czynniki wewnetrzne utrudniajace efektywnos$¢ instytucjonalna
MJWPU?

2.2. Jakie s3 czynniki zewnetrzne utrudniajace efektywnosc instytucjonalng
MJWPU?

3. Jakie sa optymalne warunki wspierajace budowanie nowego modelu
wspotpracy z Beneficjentami?

3.1. Jakie sa optymalne warunki kadrowe do budowania trwatej wspotpracy
z Beneficjentami?

3.2. Jakie s3 optymalne warunki prawno-organizacyjne do budowania trwatej
wspotpracy z Beneficjentami?

3.3. Jakie sa optymalne warunki techniczne i lokalowe do budowania trwafej

wspotpracy z Beneficjentami?

4. Jakie sa potrzeby rozwojowe Pracownikow MJWPU oraz samej
instytucji w kontekscie budowania nowego modelu wspoétpracy
z Beneficjentami?

4.1. Jak jest zorganizowany system szkoleniowo-rozwojowy MJWPU?

4.2. W jaki sposoéb wspotpraca MJWPU z Beneficjentami odpowiada na potrzeby
Pracownikow MJWPU oraz samych Beneficjentow?

4.3. Jakie kompetencje Pracownikow MJWPU wymagaja wsparcia i rozwoju?



5. Jakie sa mocne i stabe strony MJWPU w kontekscie budowania
nowego modelu wspétpracy z Beneficjentami?

5.1. Jakie sa mocne strony MJWPU w kontekscie budowania nowego modelu
wspotpracy z Beneficjentami?

5.2. Jakie s3 stabe strony MJWPU w kontekscie budowania nowego modelu
wspotpracy z Beneficjentami?

5.3. Jakie s3 szanse MJWPU w kontekscie budowania nowego modelu
wspotpracy z Beneficjentami?

5.4. Jakie sa zagrozenia MJWPU w kontekscie budowania nowego modelu

wspotpracy z Beneficjentami?

METODY | TECHNIKI GROMADZENIA DANYCH

W audycie instytucjonalnym bardzo wazna jest mozliwos¢ uzyskania petnego
obrazu przedmiotu badania, a co za tym idzie lepsze uwiarygodnienie uzyskanych
wynikéw. Zaktadany efekt zapewnia metoda triangulacji. Jej ideg jest
wykorzystanie podczas badan wielu metod i wielu zrédet. Triangulacja jest
bardzo przydatna w przypadku analizowania okreslonego tematu z réznych
punktow widzenia. WykorzystaliSmy trzy rodzaje triangulacji:

e danych (rézne zrodta danych)

e badacza (wielu badaczy)

e metodologiczng (wiele metod).
Zasadnicza korzyscia z triangulacji jest mozliwos¢ weryfikacji diagnozy badanego
zjawiska sporzadzonej na podstawie okreslonej metody, przy pomocy innej

metody.

W badaniu zostaty zatem wykorzystane zaréowno dane wtorne, jak i pierwotne,
zarowno ilosciowe jak i jakosciowe metody pozyskania informacji. Takie
podejscie metodologiczne zapewnia zebranie kompleksowych i wyczerpujacych
informacji od szerokiego kregu osob, a co za tym idzie — mozliwo$¢ wzajemnej

weryfikacji uzyskanych danych, ich kumulowania sie i uzupetniania.



Rysunek 2. Koncepcja realizacji audytu

KRYTERIA CELE BADANIA

Zrédto — opracowanie whasne



PYTANIA BADAWCZE METODY | TECHNIKI

|. Jak jest zorganizowany system
wspotpracy [instytucii] desk research
z Beneficjentami?

2. Jakie s3 bariery efektywnosci
instytucjonalnej [instytucji] web research
w kontekscie budowania
modelu wspotpracy
z Beneficjentami?

CAWI
3. Jakie sa optymalne warunki
wspierajace budowanie
modelu wspotpracy
z Beneficjentami? analiza SWOT

4. Jakie s3 potrzeby rozwojowe
Pracownikow oraz samej
instytucji w kontekscie FGI/IDI
budowania modelu wspotpracy
z Beneficjentami?

5. Jakie s3 mocne i stabe strony studium
[instytucji] w kontekscie

dk
budowania modelu wspotpracy przypackd

z Beneficjentami?

N _J




Narzedzia
|. Badanie Pracownikow — CAWI

Szanowni Panstwo,

prowadzimy audyt proceséw i sposobu pracy [nazwa instytucji/ jednostki/
wydziatu]. Jednym ze zroédet informacji jest ponizsza ankieta. Jej celem jest
okreslenie potrzeb rozwojowych Pracownikow i instytucji, co w efekcie
pozwoli wzmocni¢ kompetencje kadry i budowac trwate, oparte na dialogu

i wspotpracy, relacje z Beneficjentami.

W ankiecie nie ma dobrych ani ztych odpowiedzi. Na pytania prosze
odpowiada¢ zgodnie z aktualnymi przekonaniami, w odniesieniu do
swojego stanowiska i wykonywanych zadan w perspektywie
finansowej 2014-2020. Wypetnienie ankiety zajmie Panstwu do 10
minut. Badanie jest anonimowe. W przypadku pytan czy sugestii, zapraszamy

do kontaktu [adres e-mail].

Pragniemy zapewni¢ Panstwa o catkowitej poufnosci uzyskanych
danych - postuza one wylacznie do stworzenia zbiorczych analiz
statystycznych, bez Zadnej mozliwosci skojarzenia udzielonych odpowiedzi

z konkretnymi respondentami.

taczymy wyrazy szacunku oraz uprzejmie prosimy Panstwa o podzielenie sig

wiedza i opiniami.

Realizatorzy audytu



METRYCZKA
Wiek
Prosze wybra¢ jednq odpowiedz z ponizszych

e do 25 roku zycia

o 2634
o 3544
o 4554

e powyzej 55 lat

Staz pracy w [instytucji, jednostce, wydziale] (w peinych latach)
Prosze wybra¢ jednq odpowiedz z ponizszych

e  ponizej | roku

e [-2]ata
e 3-5lat
e 6-10lat

e powyzej 10 lat

Prosze wskaza¢ komoérke organizacyjna, w ktérej Pan/Pani pracuje

Prosze wybrac jednq odpowiedz z ponizszych

o [wydziat A]
o [wydziat B]
o [wydziat C]

I. SYSTEM WSPOLPRACY Z BENEFICJENTAMI

I.1. Czy komunikuje si¢ Pan/Pani bezposrednio z Beneficjentami?

Prosze wybrac jednq odpowiedz z ponizszych



e Tak
e Nie
Na jakimkolwiek etapie zwiazanym z aplikacja, realizacjq czy rozliczaniem

projektow.

1.2. W jaki spos6b komunikuje sie Pan/Pani z Beneficjentami?

Pozwdl na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione s3 warunki:
Odpowiedz byta 'Tak' w pytaniu (Czy komunikuje si¢ Pan/Pani bezposrednio z Beneficjentami?)

Prosze wybrac wszystkie, ktére pasujq
e e-mailowo
e telefonicznie
e 7 wykorzystaniem komunikatoréw internetowych (np. Skype)
e 7 wykorzystaniem serwisow spotecznosciowych
e spotkania bezposrednie
e pisma i dokumenty urzedowe

e Inne

1.3. Ktory z tych sposobéw komunikacji jest najskuteczniejszy
i z jakiego powodu?

Pozwdl na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione sa warunki:

Odpowiedz byta 'Tak' w pytaniu' (Czy komunikuje sie Pan/Pani bezposrednio z Beneficjentami?)

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

1.4. Co utrudnia Panu/Pani komunikacje z Beneficjentami?
Pozwél na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione s3 warunki:

Odpowiedz byta 'Tak' w pytaniu (Czy komunikuje si¢ Pan/Pani bezposrednio z Beneficjentami?)



Prosze wpisac odpowiedz tutaj

I.5. Jak generalnie ocenia Pan/Pani adekwatnos¢ poszczegélnych
elementow do potrzeb Beneficjentow?
Prosze wybra¢ odpowiedniq odpowiedz przy kazdej pozycji

zdecydowanie raczej raczej zdecydowanie
zle zle dobrze dobrze

komunikacje [jednostki]
@ @ @ @

z Beneficjentami

wsparcie [jednostki]

w zakresie przygotowania @ @ @ @

whniosku o dofinansowanie

wsparcie [jednostki] w
@ & & @

zakresie realizacji projektu

1.6. Jak ocenia Pan/Pani czytelnos$¢ poszczegoélnych elementow?
Prosze wybra¢ odpowiedniq odpowiedz przy kazdej pozycji

zdecydowanie raczej zdecydowanie
zle raczej zle dobrze dobrze

dokumentacji
® ® ® ®

konkursowych

generatora wnioskow @ @ @

aplikacyjnych [nazwa]

dokumentéw [jednostki]

zwiazanych z realizacja @ @ @ @

projektow



zdecydowanie raczej zdecydowanie
Zle raczej zle dobrze dobrze

informacji zawartych na

stronie internetowej @ @ @ @

[jednostki] - [www.xxx.yy]

1.7. Czy opinie Beneficjentéow maja wplyw na dokonywanie zmian
i poprawe funkcjonowania [instytucji, jednostki, wydziatu]?

Prosze wybrac jednq odpowiedz z ponizszych

e zdecydowanie nie
e raczej nie
e raczej tak

e  zdecydowanie tak

1.8. Z jakiego powodu Pana/Pani zdaniem te opinie nie sa
uwzgledniane?

Pozwdl na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione sa warunki:

Odpowiedz byla 'raczej nie' lub 'zdecydowanie nie' w pytaniu (Czy opinie Beneficjentow maja
wptyw  na  dokonywanie zmian i poprawe funkcjonowania [instytucji,  jednostki,
wydziatu]?) i Odpowiedz byla 'raczej nie' lub 'zdecydowanie nie'w pytaniu (Czy opinie
Beneficjentéw maja wptyw na dokonywanie zmian i poprawe funkcjonowania [instytugji, jednostki,

wydziatu]?)

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

1.9. W jaki sposéb [instytucja, jednostka, wydziat] uwzglednia opinie
Beneficjentéw w celu poprawy wtasnego funkcjonowania?

Pozwél na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione s3 warunki:
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Odpowiedz byta 'zdecydowanie tak' lub 'raczej tak' w pytaniu (Czy opinie Beneficjentow maja
wplyw na dokonywanie zmian i poprawe funkcjonowania [instytucji, jednostki, wydziatu]?)
i Odpowiedz byta 'zdecydowanie tak' lub 'raczej tak' w pytaniu (Czy opinie Beneficjentéw maja

wplyw na dokonywanie zmian i poprawe funkcjonowania [instytugji, jednostki, wydziatu]?)

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

1.10. Jak wewnetrzne procedury [instytucji, jednostki, wydziatu]
wplywaja na wspoétprace z Beneficjentami?
Prosze wybrac jednq odpowiedz z ponizszych:

e zdecydowanie wspieraja wspotprace z Beneficjentami

e  raczej wspieraja wspolfprace z Beneficjentami

e raczej utrudniaja wspétprace z Beneficjentami

e zdecydowanie utrudniaja wspotprace z Beneficjentami

I.11. Jak wewnetrzne procedury [instytucji, jednostki, wydziatu]
wspieraja wspotprace z Beneficjentami?

Pozwdl na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione sa warunki:

Odpowiedz byta 'raczej wspieraja wspotprace z Beneficjentami' lub 'zdecydowanie wspieraja
wspotprace z Beneficjentami' w pytaniu (Jak wewnetrzne procedury [instytucji, jednostki,
wydziatu] wplywaja na wspolprace z Beneficjentami?) i Odpowiedz byla 'raczej wspieraja
wspotprace z Beneficjentami' lub 'zdecydowanie wspieraja wspotprace z Beneficjentami'
w pytaniu (Jak wewngtrzne procedury [instytucji, jednostki, wydziatu] wptywaja na wspotprace
z Beneficjentami?)

Prosze wpisac odpowiedz tutaj




I.12. Jak wewnetrzne procedury [instytucji, jednostki, wydziatu]

utrudniaja wspétprace z Beneficjentami?

Pozwél na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione sa warunki:

Odpowiedz byta 'zdecydowanie utrudniaja wspotprace z Beneficjentami' lub 'raczej utrudniaja
wspotprace z Beneficjentami' w pytaniu (Jak wewnetrzne procedury [instytugji, jednostki, wydziatu]
wplywaja na wspolprace z Beneficjentami?) i Odpowiedz byla 'zdecydowanie utrudniaja
wspotprace z Beneficjentami' Jub 'raczej utrudniaja wspotprace z Beneficjentami' w pytaniu (Jak

wewnetrzne procedury [instytugji, jednostki, wydziatu] wptywaja na wspolprace z Beneficjentami?)

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

I1.13. Pozostate opinie i komentarze dot. systemu wspotpracy
[instytucji, jednostki, wydziatu] z Beneficjentami

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

1. BARIERY I WSPARCIE EFEKTYWNOSCI
INSTYTUCJONALNE]) w OBSZARZE WSPOLPRACY
Z BENEFICJENTAMI

Il.1. Jakie czynniki kadrowe (np. liczba zatrudnionych oséb, nowe
etaty do obstugi projektow, zakresy obowiazkéw, kompetencje
Pracownikéw) utrudniaja  budowanie trwatej wspotpracy

z Beneficjentami?



Prosze wpisac odpowiedz tutaj

1.2. Jakie czynniki prawno-organizacyjne (np. przepisy prawa
regulujace wdrazanie funduszy, godziny pracy instytucji, struktura
organizacyjna) utrudniaja  budowanie trwalej wspotpracy
z Beneficjentami?

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

1.3. Jakie czynniki techniczne i lokalowe (np. wyposazenie
instytucji, lokalizacja [instytucji, jednostki, wydziatu], przyjaznos¢
przestrzeni, narzedzia pracy, warunki pracy) utrudniaja budowanie
trwatej wspotpracy z Beneficjentami?

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

11.4. Czy sa jeszcze jakie$ inne czynniki, ktére utrudniaja wspoétprace
z Beneficjentami?

Prosze wpisac odpowiedz tutaj




I.5. Co w zakresie wspotpracy z Beneficjentami jest rozwiazane
prawidtowo, dobrze funkcjonuje, za co chwalqa Panstwa
Beneficjenci?

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

Ill. KADRA [instytucji, jednostki, wydziatu] 1 JE] POTRZEBY
ROZWOJOWE

Ill.1. Czy ma Pan/Pani mozliwos$¢ rozwoju zawodowego, np. udziat
w kursach, szkoleniach, wyjazdach?
Prosze wybrac jednq odpowiedz z ponizszych

e Tak

e Nie

I11.2. Jak czesto korzysta Pan/Pani z mozliwosci podnoszenia

kompetencji w ww. sposob?

Pozwél na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione sg warunki:
Odpowiedz byta 'Tak' w pytaniu (Czy ma Pan/Pani mozliwos¢ rozwoju zawodowego, np. udziat
w kursach, szkoleniach, wyjazdach?)

Prosze wybrac jednq odpowiedz z ponizszych
e minimum raz na kwartat
e minimum raz na pét roku
e minimum raz do roku

e  rzadziej niz raz do roku
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I11.3. Czy jest to wystarczajace do prawidtowej realizacji Pana/Pani

zadan na stanowisku pracy?

Pozwél na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione sa warunki:
Odpowiedz byfa 'Tak' w pytaniu (Czy ma Pan/Pani mozliwos¢ rozwoju zawodowego, np. udziat

w kursach, szkoleniach, wyjazdach?)

Prosze wybrac jednq odpowiedz z ponizszych
e zdecydowanie nie
e  raczej nie
e raczej tak

e zdecydowanie tak

I11.4. Prosimy o wskazanie powodow braku mozliwosci rozwoju

zawodowego.

Pozwdl na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione s3 warunki:

Odpowiedz byta 'Nie' w pytaniu (Czy ma Pan/Pani mozliwos¢ rozwoju zawodowego, np. udziat
w kursach, szkoleniach, wyjazdach?)

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

I11.5. Rozwéj jakich kompetencji pozwolitby Panu/Pani na poprawe
efektywnosci i lepsza realizacje zadan na zajmowanym stanowisku?

Prosze wpisac odpowiedz tutaj
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111.6.

Jakie kompetencje, w kontekscie budowania

z Beneficjentami, chciatby Pan/Pani rozwija¢?

Prosze wybrac wszystkie, ktdére pasujq

1.7.

Negocjacje

Rozwiazywanie konfliktow
Zarzadzanie projektami

Zarzadzanie soba w czasie
Wspétpraca z klientem/beneficjentem
Podejmowanie decyzji

Delegowanie i egzekwowanie zadan
Wyznaczanie celéw

Inne

relacji

Prosimy o ocene komunikacji wewnetrznej i atmosfery

panujacej w [instytucji, jednostce, wydziale].

zdecydowa raczej
-nie nie raczej nie tak
Panuje zgodna atmosfera @ @
pracy
Pracownicy ufaja sobie @
nawzajem
Pracownicy maja zaufanie do @

swoich przetozonych

Pracownicy chetnie dziela sie @
swoja wiedza

Pracownicy chetnie @
wspolpracuja ze soba

Prosze wybrac odpowiedniq odpowiedz przy kazdej pozycji
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111.8. Pozostate opinie i komentarze dot. kadry [instytucji, jednostki,
wydziatu] i jej potrzeb rozwojowych.

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

Dzigkujemy za poswigcony czas i wypetnienie ankiety.
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2. List polecajacy do Pracownikéw — CAWI

[miejsce, data]

LIST POLECAJACY
Szanowni Panstwo,

obecnie prowadzimy audyt proceséw i sposobu pracy naszej jednostki, ktérego
celem jest okreslenie potrzeb rozwojowych pracownikow i instytucji.
Przeprowadzony audyt pozwoli wzmocni¢ kompetencje naszej kadry i budowaé

trwate, oparte na dialogu i wspotpracy, relacje z Beneficjentami.

Metodologia badania audytowego obejmuje wykorzystanie ankiety
internetowej, obserwacji oraz wywiadow indywidualnych i grupowych. Powyzsze
dziatania beda realizowane w okresie [data od — data do] przez zespot

w skifadzie: [imiona i nazwiska].

W tym miejscu pragne podkresli¢, ze Panstwa udziat w badaniu bedzie miat
decydujacy wptyw na uzyskanie wiarygodnych i uzytecznych wynikéw audytu.
Dlatego tez zwracam sie z serdeczna prosba o wspétprace i udzielenie
zespotowi badawczemu wszelkiej pomocy w wykonaniu ich zadan oraz
zapewnienie dostepu do informacji zwiazanych z realizacja badania.
Zapewniam przy tym, ze cztonkowie zespotu badawczego zobowiazali sie do
zachowania poufnosci danych uzyskiwanych w trakcie badania i beda
gromadzi¢ jedynie informacje bezposrednio zwiazane z celem audytu. Wyniki
beda prezentowane tylko i wytacznie w formie zagregowanych ogélnych danych

— bez analizy i prezentacji indywidualnych odpowiedzi.

W przypadku watpliwosci lub pytan dotyczacych badania, informacji udziela [imie

i nazwisko], tel. [numer telefonu], e-mail: [adres e-mail].
Z gory dziekuje za wspdtprace i pomoc w realizacji badania.

Z powazaniem,
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3. Badanie Beneficjentow — CAWI

Szanowni Panstwo,

prowadzimy audyt procesow i sposobu pracy [nazwa instytucjiljednostki/
wydziatu]. Jednym ze zrodet informacji jest ponizsza ankieta. Jej celem jest
okreslenie Panstwa potrzeb i oczekiwan jako Beneficjentow srodkow
unijnych, ktorych dysponentem jest [nazwa instytucji]. W efekcie pozwoli to
poprawic¢ efektywnos¢ instytucjonalng [nazwa instytucji] — budowac trwate,

oparte na dialogu i wspotpracy, relacje z Panstwem.

W ankiecie nie ma dobrych ani ztych odpowiedzi. Na pytania prosze
odpowiada¢ zgodnie z aktualnymi przekonaniami, w odniesieniu Panstwa
doswiadczen w zakresie [nazwa programu operacyjnego]
w perspektywie finansowej 2014-2020. Wypetnienie ankiety zajmie Panstwu
do 10 minut. Badanie jest anonimowe. W przypadku pytan czy sugestii,

zapraszamy do kontaktu [adres e-mail].

Pragniemy zapewni¢ Panstwa o catkowitej poufnosci uzyskanych
danych — postuza one wylacznie do stworzenia zbiorczych analiz
statystycznych, bez zadnej mozliwosci skojarzenia udzielonych odpowiedzi

z konkretnymi respondentami.

taczymy wyrazy szacunku oraz uprzejmie prosimy Panstwa o podzielenie sig

wiedza i opiniami.

Redlizatorzy audytu
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METRYCZKA

XYZ — [nazwa instytudji, rozwinigcie skrétu]

ABC - [nazwa programu operacyjnego, rozwiniecie skrétu]

Prosimy o wskazanie rodzaju instytucji

Prosze wybrac jednq odpowiedz z ponizszych

administracja publiczna

przedsiebiorstwo realizujace cele publiczne
instytucja wspierajaca biznes

stuzba publiczna inna niz administracja
instytucja ochrony zdrowia

duze przedsigbiorstwo

organizacja spoteczna i zwiazek wyznaniowy
instytucja nauki i edukacji

osoba fizyczna

mikro, mate i srednie przedsiebiorstwo

inne.

Prosimy o wskazanie siedziby instytucji

Prosze wybrac jednq odpowiedz z ponizszych

wies

miejscowos¢ do 25 tys. mieszkancow

miejscowos¢ miedzy 25 tys. a 100 tys. mieszkancéw
miejscowos¢ powyzej 100 tys. mieszkancow

m.st. Warszawa

Prosimy o wskazanie giléwnego obszaru/branzy dziatania instytucji

Prosze wpisac odpowiedz tutaj
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I. DOSWIADCZENIA INSTYTUC]I W RAMACH [nazwa

programu operacyjnego]

I.1. Liczba wnioskéw ztozonych przez Panstwa instytucje

w ramach [nazwa programu operacyjnego]

Prosze wybrac jednq odpowiedz z ponizszych

I

2-5

6-9
powyzej 10

(Prosimy o uwzglednienie wszystkich wnioskéw, niezaleznie od etapu ich oceny czy

realizacji)

1.2. Jakie doswiadczenie w ramach [nazwa programu operacyjnego]

ma Panstwa instytucja?

Prosze wybrac wszystkie, ktore pasujq

projekt zostat ztozony i jest w trakcie oceny

projekt zostat odrzucony na etapie oceny formalnej

projekt zostat odrzucony na etapie oceny merytorycznej

projekt zostat skierowany do dofinansowania, ale jego realizacja
jeszcze sie nie rozpoczeta

projekt jest w trakcie realizacji

realizacja projektu zostata zakonczona

(Prosimy o wskazanie wszystkich wiasciwych odpowiedzi, ktére dotycza Panstwa

instytucji)

1.3. Z jakiego powodu projekt zostat odrzucony na etapie oceny

formalnej?

Pozwél na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione s3 warunki:

Odpowiedz byta w pytaniu (Jakie doswiadczenie w ramach [nazwa programu operacyjnego] ma

Panstwa instytucja?)
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Prosze wpisac odpowiedz tutaj

.4. Z jakiego powodu projekt zostat odrzucony na etapie oceny
merytorycznej?

Pozwél na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione sa warunki:

Odpowiedz byta w pytaniu (Jakie doswiadczenie w ramach [nazwa programu operacyjnego] ma
Panstwa instytucja?)

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

I.5. Czy Panstwa instytucja ma doswiadczenia w realizacji
projektéw finansowanych ze s$rodkéw unijnych spoza [nazwa
programu operacyjnego]?
Prosze wybrac jednq odpowiedz z ponizszych

e Tak

e Nie

1.6. Jak w kontekécie tych doswiadczen oceniaja Panstwo
wspolprace z [nazwa instytucji]?
Pozwdl na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione s3 warunki:
Odpowiedz byfa 'Tak' w pytaniu (Czy Panstwa instytucja ma doswiadczenia w realizacji projektow
finansowanych ze srodkéw unijnych spoza [nazwa programu]?)
Prosze wybrac jednq odpowiedz z ponizszych

e zdecydowanie zle

e raczejzle

e raczej dobrze

28



zdecydowanie dobrze

I.7. Powyzsza odpowiedz prosze uzasadnic.

Pozwdl na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione s3 warunki:

Odpowiedz byfa 'Tak' w pytaniu (Czy Panstwa instytucja ma doswiadczenia w realizacji projektow

finansowanych ze srodkéw unijnych spoza [nazwa programu]?)

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

Il. SYSTEM WSPOLPRACY Z BENEFICJENTAMI

II.1. W jaki sposéb komunikuja sie¢ Panstwo z [nazwa instytuc;ji]?

Prosze wybrac wszystkie, ktére pasujq

1.2. Ktéry z tych sposobéw komunikacji jest najskuteczniejszy

e-mailowo

telefonicznie

z wykorzystaniem komunikatoréw internetowych (np. Skype)
z wykorzystaniem serwiséw spotecznosciowych

spotkania bezposrednie

pisma i dokumenty urzedowe

inne

i z jakiego powodu?

Prosze wpisac¢ odpowiedz tutaj
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11.3. Co utrudniato/a Panstwu komunikacje z [nazwa instytuc;ji]?

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

11.4. Jak generalnie oceniajq Panstwo adekwatnos¢ poszczegélnych
elementéw do potrzeb instytucji?

Prosze wybra¢ odpowiedniq odpowiedz przy kazdej pozycji

zdecydowanie raczej raczej zdecydowanie
zle zle dobrze dobrze
komunikacje [nazwa instytucji]
z Beneficjentami @ @ @ @

wsparcie [nazwa instytucji]

w zakresie przygotowania @ @ @ @

whiosku o dofinansowanie

wsparcie [nazwa instytucji] @ @ @ @
w zakresie realizacji projektu

I1.5. Jak oceniaja Panstwo czytelnos¢ poszczegélnych elementow?
Prosze wybra¢ odpowiedniq odpowiedz przy kazdej pozycji

zdecydowanie raczej raczej zdecydowanie
zle zle dobrze dobrze

dokumentacji konkursowych @ @ @ @

generatora wnioskow
aplikacyjnych [nazwa
generatora]

dokumentoéw [nazwa instytugji]
zwigzanych

z realizacja projektow
informacji zawartych na

stronie internetowej [nazwa
instytudji] - www.xxx.yy
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1.6. Czy Panstwa zdaniem opinie Beneficjentow maja wplyw na
dokonywanie zmian i poprawe funkcjonowania [nazwa jednostki]?
Prosze wybrac jednq odpowiedz z ponizszych

e zdecydowanie nie

e  raczej nie

e raczej tak

e zdecydowanie tak

I.L7. Z jakiego powodu Panstwa zdaniem te opinie nie s3a
uwzgledniane?

Pozwdl na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione sa warunki:

Odpowiedz byla 'raczej nie' lub 'zdecydowanie nie' w pytaniu (Czy Panstwa zdaniem opinie
Beneficjentéw maja wptyw na dokonywanie zmian i poprawe funkcjonowania [nazwa
instytugji]?) i Odpowiedz byta 'raczej nie' lub 'zdecydowanie nie' w pytaniu (Czy Panstwa zdaniem
opinie Beneficjentdow maja wptyw na dokonywanie zmian i poprawe funkcjonowania [nazwa
instytucji]?)

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

11.8. W jaki spos6b Panstwa zdaniem [nazwa instytucji] uwzglednia

opinie Beneficjentow w celu poprawy wiasnego funkcjonowania?

Pozwdl na udzielanie odpowiedzi, gdy spetnione sa warunki:

Odpowiedz byta 'raczej tak' lub 'zdecydowanie tak' w pytaniu (Czy Panstwa zdaniem opinie
Beneficjentéw maja wptyw na dokonywanie zmian i poprawe funkcjonowania [nazwa
instytucji]?) i Odpowiedz byta 'raczej tak' lub 'zdecydowanie tak' w pytaniu (Czy Panstwa zdaniem
opinie Beneficjentow maja wptyw na dokonywanie zmian i poprawe funkcjonowania [nazwa
instytucji]?)

Prosze wpisac¢ odpowiedz tutaj
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11.9. Pozostate opinie i komentarze dot. systemu wspétpracy [nazwa
instytucji] z Beneficjentami

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

ll. BARIERY WE WSPOLPRACY [nazwa instytucji]
Z BENEFICJENTAMI

Ill.1. Co w zakresie wspotpracy [nazwa instytucji] z Beneficjentami
jest rozwiazane prawidiowo, dobrze funkcjonuje, za co warto
pochwali¢ [nazwa instytuc;ji]?

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

Chcemy dowiedziec¢ sie, jak mozemy zmienié/poprawi¢ prace, stad
w kolejnych pytaniach bedzie o tym, co Panstwu przeszkadzato lub
przeszkadza we wspotpracy z [nazwa instytucji] oraz jakie sa
przestrzenie do rozwoju.

I11.2. Jakie czynniki organizacyjne (np. przepisy prawa regulujace
wdrazanie funduszy, godziny pracy instytucji, liczba zatrudnionych
os6b do  obstugi projektow, dostepnos¢  opiekunow)
utrudniaja Panstwu budowanie trwalej wspoétpracy z [nazwa
instytucji]?

Prosze wpisac odpowiedz tutaj
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I11.3. Jakie czynniki techniczne i lokalowe (np. lokalizacja [nazwa
instytucji] i oddzialéw zamiejscowych, przyjaznos¢ przestrzeni,
generator wnioskow) utrudniaja Panstwu budowanie trwatej
wspotpracy z [nazwa instytucji]?

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

I11.4. Czy sa jeszcze jakie$ inne czynniki, ktére utrudniaja Panstwu
budowanie trwatej wspotpracy z [nazwa instytucji]?
Prosze wpisac odpowiedz tutaj

Prosze wymieni¢ 3 przyktady dziatan/rozwiazan, ktére Panstwa
zdaniem wptynetyby na poprawe wspélpracy [nazwa instytucji]

z Beneficjentami.

11L.5. Pierwszy przyktad

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

111.6. Drugi przyktad

Prosze wpisac odpowiedz tutaj
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11l.7. Trzeci przyktad

Prosze wpisac odpowiedz tutaj

Dzigkujemy za poswigcony czas i wypetnienie ankiety.
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4. List polecajacy do Beneficjentow — CAWI
[miejsce, data]

LIST POLECAJACY

Szanowni Panstwo,

obecnie prowadzimy audyt procesoéw i sposobu pracy [nazwa instytucji].
Jednym ze zrédet informacji jest ponizsza ankieta. Jej celem jest okreslenie
Panstwa potrzeb i oczekiwan jako Beneficjentéw srodkéw unijnych, ktorych
dysponentem jest [nazwa instytucji]. W rezultacie pozwoli to poprawic
efektywnos¢ instytucjonalna [nazwa instytucji] — budowac trwate, oparte na

dialogu i wspétpracy, relacje z Panstwem.

W tym miejscu pragne podkresli¢, ze Panstwa udziat w badaniu bedzie miat
decydujacy wptyw na uzyskanie wiarygodnych i uzytecznych wynikéw audytu.
Dlatego tez zwracam sie z serdeczng prosba o udziat w niniejszym
badaniu. Zapewniam przy tym, ze cztonkowie zespofu badawczego
zobowiazali sie do zachowania poufnosci danych uzyskiwanych w trakcie
badania i beda gromadzi¢ jedynie informacje bezposrednio zwiazane z celem
audytu. Wyniki beda prezentowane tylko i wytacznie w formie zagregowanych

ogoblnych danych — bez analizy i prezentacji indywidualnych odpowiedzi.

W przypadku watpliwosci lub pytan dotyczacych badania, informacji udziela

[imie i nazwisko], tel. [numer telefonu], e-mail: [adres e-mail].
Z gory dziekuje za wspotprace i pomoc w realizacji badania.

Z powazaniem,
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5. Scenariusz badania focusowego®

I. Wprowadzenie

e Powitanie uczestnikdéw spotkania

e  Przedstawienie celu i przebiegu/etapow spotkania oraz czasu jego trwania

e Informacja na temat zasady poufnosci — informacje pozyskane
W czasie pracy grupy beda jednym z elementow wptywajacych na wnioski
koncowe oraz beda przedstawiane tylko i wytacznie jako dane zbiorcze

e Informacja o tym, ze kazdy uczestnik ma prawo nie odpowiada¢ na pytania,
na ktére nie chce odpowiadac

e Podkreslenie jak wazna jest aktywnos¢ kazdego z uczestnikow
i szczere wyrazanie opinii

e Czas na zadanie przez uczestnikobw pytan dotyczacych kwestii

organizacyjnych

2. Integracja i stworzenie warunkéw do dzielenia sie wiedza
i opiniami

Z racji tego, ze tematy poruszane podczas zogniskowanego wywiadu
grupowego moga by¢ bardzo wrazliwe, nalezy poswieci¢ czas, aby jego
uczestnicy czuli si¢ komfortowo i byli zainteresowani otwartym dzieleniem
sie wiedza i opiniami. W zwiazku z tym w ramach tworzenia odpowiednich
warunkdéw na poczatku wywiadu rozgrywana jest gra z kartami zawierajacymi
przymiotniki. Gra polega na dobraniu po pig¢ kart z przymiotnikami, ktore
najlepiej mnie opisuja jako cztowieka. Dzigki przymiotnikom uczestnicy moga
zaprezentowac siebie na forum grupy — kim jestem, jak dziatam, co robig na
co dzien, jakie jest moje miejsce w organizacji, czy mam bezposredni czy

posredni kontakt z Beneficjentem. Podobna prezentacja moze byc¢

® W zaleznoéci od potrzeb — scenariusz badania focusowego moze zostaé wykorzystany do
przeprowadzenia indywidualnego wywiadu pogtebionego (IDI).
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zorganizowana innymi technikami trenerskimi — innego rodzaju karty, metoda

rysowania/wyklejania.

3. Praca grupowa

Gléwne problemy do poruszenia w badaniu:

I. Jak dzisiaj wyglada wspotpraca [nazwa jednostki] z Beneficjentami?

2. Jak chcielibysmy/jak powinna wyglada¢ wspotpraca [nazwa jednostki]
z Beneficjentami?

3. Jak dzisiaj wyglada wspotpraca wewnatrzorganizacyjna w [nazwa jednostki]?
4. Jak chcielibySmy/jak powinna wyglada¢ wspdtpraca wewnatrz-
organizacyjna w [nazwa jednostki]?

5. Jakie s3 podstawowe wartosci organizacyjne [nazwa jednostki]? Sposob
pracy i problemy, z ktérymi borykaja sie Pracownicy organizacji moga by¢
powiazane z podstawowymi wartosciami organizacji. Kierunek rozwoju
organizacji i kierunek edukacji Pracownikéw powinny byé powiazane
z podstawowymi wartosciami organizacji.

6. Uzyskanie odpowiedzi do nastepujacych pytan na skali od | do 10:

e Naiile brana jest pod uwage Twoja opinia w pracy?

e Naile czujesz/obserwujesz atmosfere zgody i zaufania w pracy?

e Na ile wykonywana praca daje poczucie petnego wykorzystania twojej

wiedzy i umiejetnosci?

Metodologia zbierania odpowiedzi:

Na pytania 1-4

Poruszane w czasie wywiadu tematy moga by¢ potraktowane przez
uczestnikoéw badania bardzo nieufnie. Wypowiadanie si¢ na tematy dotyczace
tego, co nie dziata w organizacji, moze by¢ odbierane jako donosicielstwo.
Ludzie moga czu¢ sie niepewnie, mimo ze osoby prowadzace badania nie s3
powiazane w zaden sposéb z organizacja — uczestnicy moga niechetnie dzieli¢

sie swoimi przemysleniami. W zwiazku z tym tradycyjne metody zadawania
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otwartych i jednoznacznych pytan moga sie nie sprawdza¢. Aby poméc
uczestnikom w bezpiecznym nazywaniu swoich mysli i odczu¢ oraz
zminimalizowac¢ ich obawy, w zakresie pytan |-4, uzyte zostalo narzedzie

z dziedziny Design thinking — metoda VISIO.

Narzedzie polega na wyklejeniu w postaci kolazu zdje¢, ktéore w sposob
metaforyczny odpowiadaja na zadawane pytania. Uczestnicy pracuja w dwoch
grupach — jedna odpowiada na pytania |, druga na pytania 3, po czym dalej

w tych samych grupach przechodza do odpowiadanie na pytania 2 i 4.

Grupy zbudowane s3 zgodnie z kryterium ,,Czy w pracy mam bezposredni
kontakt z Beneficjentem?”. Osoby, ktoére maja bezposredni kontakt
z Beneficjentem, zostaja skierowane do pracy w grupie, ktéra odpowiada na
pytania | i 2. Osoby, ktére na co dzien nie maja bezposredniego kontaktu

z Beneficjentem, pracuja nad odpowiedziami na pytania 3 i 4.

Po udostepnieniu czasu i materiatbw w postaci kolorowych czasopism,
nozyczek, kleju i duzych arkuszy papieru (np. A0), osoby prowadzace

obserwuja sposéb pracy w grupach.

Po zakonczeniu prac obu grup nad wszystkimi pytaniami (od | do 4) nastepuje
prezentacja powstatych prac, gdzie uczestnicy badania tltumacza, co oznaczaja
poszczegdlne fotografie, ktore zostaty przez nich umieszczone na kolazu i jak

sie przejawiaja lub powinny sie przejawia¢ w organizacji.

Na pytanie 5

Uczestnicy badania dostaja liste réznych wartosci, ktora nie jest lista
zamknieta. Kazdy z uczestnikow powinien wybrac pie¢ wartosci, ktore wedtug
niego sa/powinny by¢ najwazniejsze w organizacji. Swoje wybory uczestnicy

zapisuja na karteczkach post-it.
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Podsumowujac rodzaje wartosci i czestotliwos¢ ich wystepowania —

otrzymujemy liste pieciu dominujacych wartos¢ w organizacji.

Na pytanie 6

Aby zwiekszy¢ poczucie bezpieczenstwa uczestnikow i zacheci¢ ich do
szczerych odpowiedzi, nalezy zapewni¢ im poufnosci. W tym celu pytania s3
czytane na glos, a uczestnicy odpowiadaja na nie w skali od | do 10, gdzie
| oznacza zaprzeczenie/negatywna odpowiedz, a 10 twierdzaca/pozytywna.
Odpowiedzi umieszczane s3 anonimowo na karteczkach, ktére zbierane sg

przez prowadzacych.
4. Zakonczenie

Podziekowanie uczestnikom za przybycie na spotkanie i udziat w pracach

i dyskusji.
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6. Pytania do analizy dokumentow wewnetrznych

Przyktadowe dokumenty pracownicze podlegajace audytowi:
|. Regulamin pracy

2. Regulamin wynagradzania pracownikéw

3. Regulamin przeprowadzania ocen pracowniczych

4. Kodeks etyki pracy

5. Inne dokumenty i formularze kadrowe.

UWAGA - zalecane jest, aby osoby, ktére na co dzien pracuja z analizowanymi

dokumentami, nie przeprowadzaty niniejszego audytu.

Pytania do analizy dokumentéw:

Czy analizowane dokumenty s3 zgodne z aktualnie obowiazujacymi przepisami
prawa! W ostatnich latach Kodeks Prawa Pracy oraz rozporzadzenia
wykonawcze byly wielokrotnie zmieniane, co powinno by¢ weryfikowane
i aktualizowane na biezaco w dokumentacji kadrowo-ptacowej. Podczas
przeprowadzania audytu nalezy zwroci¢ szczegdtowa uwage na wystepowaniu

zapiséw mniej korzystnych dla pracownikéw.

Czy analizowane dokumenty sa zrozumiate i przejrzyste?! Jak sa opisywane
procesy kadrowe zawarte w regulaminie — zbyt szczegotowe opisy moga

utrudnia¢ zrozumienie i stosowanie regulaminu.

Czy analizowane dokumenty zapewniaja pracownikom  poczucie
bezpieczenstwa? Na przyktad — czy regulamin wynagradzania pracownikéw
jest przejrzysty i pozwala pozna¢ i zrozumie¢ wszystkie sktadniki
wynagrodzenia. Zalecane jest sprawdzenie wsrod pracownikéw czy maja

$wiadomos¢ jak sa im przyznawane poszczegélne elementy wynagrodzenia.
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Warto zweryfikowaé, czy wszystkie sktadniki wynagrodzen znajdujace sie na

listach ptac s3 opisane w regulaminie.

Czy analizowane dokumenty réowno traktuja wszystkich pracownikéw? Czy
w jednostce wystepuja roznego rodzaju pracownicy i czy maja roézne

regulaminy — np. pracownik samorzadowy i pracownik obstugi.

Czy analizowane dokumenty kreuja pozytywny wizerunek firmy/organizacji?
Jezeli obowigzujacy regulamin ogranicza prawa pracownikow w poréwnaniu
do obowiazujacych przepiséw prawa, fakt ten kreuje negatywny wizerunek

pracodawcy.

Czy analizowane dokumenty przestrzegaja zasad etyki i tworza pozytywna

kulture organizacyjna?

Czy analizowane dokumenty nie zawieraja zbednych lub sprzecznych zapisow?
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7. Analiza SWOT

Przeprowadzenie analizy SWOT jest podsumowaniem wiedzy uzyskanej
w ramach badania. Z tego wzgledu jest ona dokonywana na koncowym etapie
badania, po przeanalizowaniu wszelkich informacji pochodzacych zaréwno

z danych zastanych, jaki i pierwotnych.

Analiza SWOT odnosi sie do:
S — mocnych stron [instytucji]
W - stabych stron [instytucji]

O — mozliwosci zwiazanych z [instytucjq]

T — zagrozen zwiazanych z [instytucja]

Rysunek 3. Podsumowanie analizy SWOT

MOCNE STRONY s SLABE STRONY W

. a o a

e b e b

e e ¢
[uwarunkowania wewnetrzne [uwarunkowania wewnetrzne
wplywajqce na efektywnosc¢ wplywajqce na efektywnosc¢
instytucjonalnq oraz budowanie instytucjonalnq oraz budowanie
trwatych relacji z Beneficientami] trwalych relacji z Beneficientami]
SZANSE ZAGROZENIA

o T

e a e a

e b e b

o C o C
[uwarunkowania zewnetrzne [uwarunkowania zewnetrzne
wplywajqce na efektywnosc wplywajqce na efektywnosc
instytucjonalnq oraz budowanie instytucjonalnq oraz budowanie
trwalych relacji z Beneficientami] trwalych relacji z Beneficjentami]

Zrédto — opracowanie wtasne
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Struktura raportu
Ponizej prezentujemy rekomendowang strukture raportu z audytu

instytucjonalnego.
I. WPROWADZENIE

Il. GLOWNE ZALOZENIA | CELE BADANIA
* Koncepcja badania
* Pytania kluczowe

* Metody i techniki gromadzenia danych

. WYNIKI | ANALIZA

I. Jak jest zorganizowany system wspotpracy [instytucji] z Beneficjentami?
I.1. Jakie sa uwarunkowania prawno-organizacyjne zwiazane z wdrazaniem
srodkéw w ramach Programu Operacyjnego XYZ?
I.2. Jak przebiega komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna [instytucji]?
I.3. Jak s3 wspierani Beneficjenci w trakcie przygotowywania, realizacji oraz
rozliczania projektow?

|.4. Jaki wptyw maja Beneficjenci na funkcjonowanie [instytucji]?

2. Jakie sa bariery efektywnosci instytucjonalnej w kontekscie budowania
modelu wspotpracy z Beneficjentami?
2.1. Jakie s3 czynniki wewnetrzne utrudniajace efektywnos¢ instytucjonalng?

2.2. Jakie sa czynniki zewnetrzne utrudniajace efektywnos¢ instytucjonalng?

3. Jakie s3 optymalne warunki wspierajace budowanie modelu wspotpracy
z Beneficjentami?
3.1. Jakie sa optymalne warunki kadrowe do budowania trwatej
wspotpracy z Beneficjentami?
3.2. Jakie s3 optymalne warunki prawno-organizacyjne do budowania

trwatej wspotpracy z Beneficjentami?
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4.

3.3. Jakie s3 optymalne warunki techniczne i lokalowe do budowania

trwatej wspotpracy z Beneficjentami?

Jakie s3 potrzeby rozwojowe Pracownikéw oraz samej [instytugji]

w kontekscie budowania modelu wspétpracy z Beneficjentami?

4.1. Jak jest zorganizowany system szkoleniowo-rozwojowy [instytucji]?
4.2. W jaki sposob wspotpraca [instytucji] z Beneficjentami odpowiada na
potrzeby Pracownikéw oraz samych Beneficjentow?

4.3. Jakie kompetencje Pracownikow [instytucjij wymagaja wsparcia

i rozwoju?

5. Jakie s3 mocne i stabe strony [instytucji] w kontekscie budowania modelu

wspotpracy z Beneficjentami?

V.

V.

5.1. Jakie s3 mocne strony [instytucji] w kontekscie budowania modelu
wspotpracy z Beneficjentami?

5.2. Jakie sa stabe strony [instytucji] w kontekscie budowania modelu
wspotpracy z Beneficjentami?

5.3. Jakie s3 szanse [instytucji] w kontekscie budowania modelu wspotpracy
z Beneficjentami?

5.4. Jakie sa zagrozenia [instytucji] w kontekscie budowania modelu

wspotpracy z Beneficjentami?

REKOMENDACJE

ZALACZNIKI
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Baza wiedzy - ankiety internetowe
Jest wiele darmowych aplikacji (open source), ktére pozwola na szybkie

i w miare intuicyjne stworzenie ankiety internetowej. Analiza to proces
stosunkowo ztozony — wymaga wspotpracy i zaangazowania réznych oséb,
interpretacji danych, opracowywania narzedzi i wynikéow. Trudno sobie
wyobrazi¢ éw proces bez nowych technologii rozumianych jako dostepne

aplikacje komercyjne oraz open-source.

Jednym z czesciej wykorzystywanych programéw do analizy danych

statystycznych, opracowywania wykreséw itd. jest powszechnie znany Excel.

Warto korzysta¢ z mozliwosci open-source (darmowych), ktére daje nam
Internet. Ot6z mozna wybiera¢ sposréd  kliku aplikacji do przygotowania
i przeprowadzania ankiet internetowych (CAWI). Jest to ostatnio coraz
powszechniej wykorzystywane narzedzie, gdyz wiaze sie z oszczednoscia
czasu, energii oraz — oczywiscie — pieniedzy. Umozliwia dotarcie do

potencjalnie duzej grupy respondentéw w stosunkowo krotkim czasie.

Open-source w badaniach ankietowych przez Internet:
o  www.ankietka.pl

www.google.com — FORMULARZE

www.net-ankiety.pl

www.webankieta.pl

O O O O

www.moje-ankiety.pl

Wersje podstawowe sa darmowe, te z mozliwoscia przenoszenia danych do
Excela czy SPSS, filtrowania pytan, personalizacji itd. — zwykle juz pfatne.
Google pozwala na transport danych do Excela. Wszystkie umozliwiajg
zaproszenie mailowe do wypetnienia — podanie bezposredniego linka do
ankiety czy umieszczenie go na stronie internetowej z notatka na temat

badania.
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http://ankietka.pl/
http://www.google.com/
http://webankieta.pl/

W okrojonej wersji — mamy tez zliczone automatycznie wyniki iloSciowe.
Poszczegdlne aplikacje réznia sie miedzy soba np. liczba mozliwych ankiet na
jednym koncie, mozliwoscia dotaczenia do ankiety filmu z youtube’a itd.
Planujac wykorzystanie aplikacji open-source w badaniu ankietowym, warto

porowna¢ mozliwosci poszczegdlnych aplikacji.
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1. PROGRAM ROZWOJOWY - PRACOWNICY

Ztozenia programu rozwojowego

Na podstawie wynikow przeprowadzonego audytu i we wspotpracy
Z partnerem zagranicznym zostal przygotowany program rozwojowy
adresowany do Pracownikéow MJWPU. Program byt scisle skorelowany ze
zdefiniowanymi potrzebami rozwojowymi i lukami kompetencyjnymi tak, by
jak najefektywniej wspiera¢ budowanie trwatych relacji z Beneficjentami.
Program rozwojowy Pracownikow skiadat sie z: programu szkolen, pracy
zespotéw problemowych, konsultacji prac zespotéw z ekspertami ALK oraz
SESF.

Uczestnikami programu rozwojowego byli Pracownicy MJWPU — w sumie
25 os6b — od referenta po dyrektora, ze szczegdélnym uwzglednieniem osob
majacych bezposredni kontakt z Beneficjentami — wdrazanie, szkolenie,
kontrola, ocena formalna i merytoryczna. Wartoscia dodana — poza
wzrostem kompetencji z zakresu wspétpracy, rozwiazywania konfliktow czy

tez podejmowania decyzji — byly:

- mozliwos¢ poznania odmiennego stylu pracy w podobnym obszarze;

- dostep do kompleksowych rozwiazan opisujacych sposob wspétpracy
z Beneficjentami;

- mozliwos¢ udziatu w realnych projektach i procesach wptywajacych na
podniesienie zdolnosci instytucjonalnej MJWPU;

- wymiana doswiadczen z partnerem zagranicznym dziatajacym w zblizonym

obszarze.

Struktura programu rozwojowego
Program rozwojowy sktadat si¢ z siedmiu 16-godzinnych modutéw

szkoleniowych, wybranych na podstawie wynikoéw przeprowadzonego
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audytu:

I. Neurowspédtpraca. Usprawnienie komunikacji z Beneficjentami
oraz w zespole w oparciu o style myslenia i dziatania FRIS.
Budowanie zespotu opartego na wspotpracy.
Negocjacje/budowanie partnerskich relacji.

Rozwiazywanie konfliktéw i budowanie relacji.

Zarzadzanie zmiang — techniki wspierajace zmiang organizacyjna.

oA W

Delegowanie i egzekwowanie zadan — efektywna komunikacja
i informacja zwrotna.

7. Praktyczne zarzadzanie projektami i procesami w organizaciji.

Bloki programu rozwojowo-szkoleniowego osadzone zostaty w kontekscie
organizacji i wspétpracy z Beneficjentami, a ich zakres tematyczny wynikat
bezposrednio z audytu instytucjonalnego — potrzeb rozwojowych
Pracownikoéw i samej instytucji. Podczas programu uczestnicy zbudowali
i uporzadkowali wiedze z zakresu waznych obszaréw zarzadzania. Przede
wszystkim jednak, otrzymali szereg narzedzi, przydatnych w praktyce
zarzadzania, np.:. strategia, zarzadzanie zmiana, sytuacje konfliktowe,

komunikowanie sie.
Dzieki udziatowi w zajeciach uczestnicy poznali miedzy innymi:

e  swoj osobisty potencjat,

e metody zarzadzania konfliktem, zmiana, procesem negocjacyjnym,

e skuteczne techniki komunikowania sie w relacjach indywidualnych
i grupowych (np. prowadzenia spotkan zespotow formalnych
i projektowych),

e  koncepcje zarzadzania opartego na wartosciach,

e  zarzadzanie projektami, procesami oraz soba w czasie.
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Ponizej zaprezentowano poszczegdlne szkolenia wraz z opisem celuy,
poruszanych zagadnien oraz metod i technik wykorzystywanych podczas

zajec.

I. Neurowspotpraca. Usprawnianie komunikacji z Beneficjentami oraz
w zespole w oparciu o style myslenia i style dziatania — FRIS

Celem szkolenia jest zdobywanie wiedzy o sobie, poznanie osobistych
wzorcoéw myslenia i dziatania. Uswiadomienie, czym jest obszar osobistych
predyspozycji oraz wynikajacy z nich wzorzec preferowanych stylow
komunikacji i wspotpracy, przy jednoczesnym nauczeniu sie stosowania
strategii komunikacji dostosowanej do innych oraz zrozumienia/akceptacji
zachowan innych. Celem zaje¢ jest przekazanie i nauczenie jak korzystacé
z wiedzy o strategiach pracy moézgu w sytuacjach nowych poznawczo,
w stresie oraz w stanie flow, a takze w stanie komfortu, gdy korzystamy ze

stylu dziatania wywodzacego sie z osobistej preferencji stylu myslenia mozgu.

Jednym z kluczowych elementéw warsztatu jest indywidualna diagnoza FRIS,
na podstawie ktérej prowadzone s3 ¢wiczenia oraz zadania do pracy grupy.
Uczestnicy w trakcie ¢wiczen maja okazje osobiscie doswiadczy¢, jak rozne
sposoby myslenia i wynikajace z nich style dziatania prowadza do roéznych
efektow w przygotowywanych i realizowanych przez nich projektach oraz

sposobach budowania komunikacji i zasad wspofpracy.

W czasie szkolenia uczestnicy odpowiadaja na pytanie z jakiego powodu
z jednymi osobami budujemy relacje szybko i ,,nadajemy na tych samych
falach”, a z innymi jest nam trudniej wspotpracowac — po to, aby nastepnie
wypracowa¢ $wiadome strategie zachowan umozliwiajace budowanie

efektywnych relacji z réznymi stylami, réwniez odmiennymi od mojego.
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Gtowne zagadnienia szkolenia

e diagnoza MOCNYCH STRON i RYZYK we wspotpracy, komunikacji
i budowaniu relacji w zespole w oparciu o style komunikacyjne
wynikajace z FRIS® — wypracowanie wzajemnej ,,instrukcji obstugi”

e doswiadczenie efektywnosci dziatania stylow ukierunkowanych na
Fakty, Relacje, Idee i Struktury - nabycie umiejetnosci rozpoznawania
stylow u innych oraz wzajemnego wptywania na wspétprace oraz
zbudowanie efektywnie pracujacego zespotu

e INTEGRACJA i ROZWO) zespolu przez nazwanie i wzajemne
zrozumienie swoich strategii zachowan w komunikacji oraz
w procesie wspotpracy i zarzadzania zadaniami.

e  poznanie sztuki zarzadzania sobg i zrozumienie z jakiego powodu jest
to kluczowa kompetencja

e poznanie przyczyn, dla ktérych nie mozna byc¢ najlepszym we
wszystkim oraz jak to wplywa na wzajemnie uzupetnianie sie
cztonkdéw zespotu?

e zbudowanie ptaszczyzny do zarzadzania w oparciu o predyspozycje

w zespole, wykorzystanie modelu Procesu FRIS.

Metody i techniki wykorzystywane podczas zajec
Miniwyktady, praca indywidualna, praca grupowa/zespotowa, analiza

przypadkow, dyskusja, kwestionariusz FRIS.

2. Budowanie zespotu opartego na wspotpracy

Celem szkolenie jest poznanie i zrozumienie struktury zespotu, jego
ewolucji, mechanizméw funkcjonowania, nabycie umiejetnosci diagnozowania
rol zespotowych, doskonalenie kompetencji komunikacyjnych na poziomie
indywidualnym i grupowym, wykorzystanie zbiorowego potencjatu zespotu,
poznanie uwarunkowan efektywnosci pracy zespotowe oraz rozwdj

umiejetnosci budowania wspotpracy w zespole.
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Gtowne zagadnienia szkolenia

I.  Od grupy do zespotu — wprowadzenie

2. Tworzenie zespotu

5 etapéw rozwoju zespotu
struktura zespotu
dobor cztonkow

réznorodne formy wspotpracy

3. Charakterystyka pracy zespotowej

cele zespotu

misja, wizja, strategia

zasady pracy — pro czy antyefektywnosciowe!
wspotpraca z innymi jednostkami organizacji

zjawiska charakterystyczne dla pracy zespotowej

4. Role w zespole

diagnoza preferowanych rél zespotowych
zadania lidera

role pozytywne i negatywne
ksztattowanie roél pozytywnych

oddziatywanie na role negatywne

5. Komunikacja w zespole

kluczowe znaczenie komunikacji
charakterystyka procesu komunikacji
style kierowania a komunikacja w zespole

bariery i zaktécenia w komunikacji

6. Grupowe podejmowanie decyzji i rozwiazywanie problemoéow

etapy rozwiazywania probleméw
metody i techniki pracy grupowe;j
zalety i wady poszczegdlnych metod

zebranie jako metoda pracy zespotowej
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e efekt synergii i syndrom Apollo

e  praca indywidualna i grupowa — poréwnanie
7. Efektywnos¢ zespotu

e cechy efektywnego zespotu zadaniowego

e  synergia w pracy zespotu

e czynniki wspierajace prace zespotu

e  bariery efektywnosci

e  rola lidera i organizacja pracy zespotu

8. Podsumowanie — zasady budowania zespotu opartego na wspotpracy.

Metody i techniki wykorzystywane podczas zajec
Miniwyktad oraz metody aktywizujace — gry zespotowe, ¢Ewiczenia
indywidualne i grupowe, testy psychologiczne, dyskusje grupowe, studia

przypadkow, materiaty.

3. Negocjacje/budowanie partnerskich relacji

Celem szkolenia byto pokazanie uczestnikom od czego zaleza relacje i jak
je Swiadomie budowac z partnerami, jak oddzieli¢ relacje migdzyludzkie od
meritum, od czego zalezy pewnos¢ siebie i pasywnos¢ w negocjacjach.
W trakcie szkolenia uczestnicy nabeda umiejetnosci przekonywania,

argumentowania i obrony swoich interesow.
Efekty szkolenia: inspiracja, uruchomienie autorefleksji, odswiezenie lub

nabycie wiedzy i umiejetnosci dot. procesu negocjacji, zmiana zachowan

uczestnikéw i postrzegania swojej pozycji w rozmowach z partnerami.
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Gtowne zagadnienia szkolenia
I. 7 kluczy do sukcesu w negocjacjach oraz budowanie relacji
partnerskich z klientami. Jak definiowa¢ i pokazywaé sukces
w negocjacjach: od interesow do twardych wskaznikéw finansowych
2. 5 elementow procesu negocjacji oraz wptyw przygotowania zaréwno
na wynik, jak i sposéb i prowadzenia negocjacji:
e Interesy. Okreslanie interesow wewnatrzorganizacyjnych oraz
Z partnerami zewnegtrznymi:
Po co i jak okresla¢ interesy przed rozmowami?
Jakie sa drogi realizacji interesow?

Czy i jakie interesy ujawniac?

O O O O

Jak okresla¢ interesy Partnera?

e Budowanie alternatyw i BATNA

e Kwestie negocjacyjne, czyli o czym i jak rozmawiac?

e KRYTERIA NEGOCJACYJNE — argumenty — i ich odpowiedni
dobér, czyli jak formutowaé niepodwazalng argumentacje.
FRAMING oraz zarzadzanie oczekiwaniami w negocjacjach. Jak
nie oddawac¢ pola za darmo, czyli obrona interesow naszej
organizacji

e  Propozycje — rodzaje i sposob sktadania oferty wstepnej

o OFERTA WSTEPNA - rodzaje, jak formutowa¢ i modyfikowaé
swoja oferte w zaleznosci od typu partnera

o Kotwica negocjacyjna vs. budowanie umowy — oparte o kryteriach

negocjacyjnych

e Jak broni¢ swoich intereséw w negocjacjach i spowodowac, aby

partner byt zadowolony z rozméw i umowy

e Budowanie relagiji.
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Metody i techniki wykorzystywane podczas zaje¢
Miniwyktad oraz metody aktywizujace — gry zespotowe, gry symulacyjne,
¢wiczenia indywidualne i grupowe, dyskusje grupowe, studia przypadkéw,

materiaty.

4. Rozwiazanie konfliktéw i budowanie relac;ji

Celem szkolenia jest pokazanie ptaszczyzn, na ktérych dochodzi
do konfliktow miedzyludzkich i przecwiczenie/pokazanie narzedzi
do przeciwdziatania ich powstawaniu oraz rozszerzenie pola widzenia
i rozumienia mozliwych pfaszczyzn niedopowiedzen i konfliktéw oraz
swiadomego przeciwdziatania ich powstawaniu m.in. przez wzrost

swiadomosci i rozwoj empatii poznawcze;.

Gtéwne zagadnienia szkolenia
Podczas szkolenia uczestnicy uzyskaja odpowiedz na pytanie — dlaczego

z jednymi osobami budujemy relacje szybko i ,,nadajemy na tych samych
falach”, a z innymi jest nam trudniej wspotpracowaé? Dowiedza sie takze
dlaczego z niektorymi partnerami wspotpraca ukfada sie tatwo lub odwrotnie,

dlaczego czasami projekty nie s realizowane.

I.  Zrodh i rodzaje konfliktow:
e pozytywne i negatywne aspekty konfliktu
e Zzrodta konfliktow w organizacji
e przyczyny konfliktéw interpersonalnych
2.  Modele zachowan w sytuacji konfliktowej Thomasa/Kilmanna
e diagnoza indywidualnych preferencji zachowania w sytuacji
konfliktowej (test)
o efektywnos$¢ roézinych strategii zachowania w  sytuagcji
konfliktowej

e konsekwencje stosowania poszczegdlnych strategii
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3. Jak budowa i funkcjonowanie moézgu wptywaja na wspotprace, czyli
jak neuronauka moze nam pomoc, co decyduje o naszych reakcjach
i zachowaniach podczas rozmowy z partnerami

4. Mechanizmy podejmowania decyzji i tworzenia komunikatow
Emocje — mechanizmy dziatania oraz rozwoj empatii poznawczej
Jak Swiadomie zarzadza¢ sobg i relacja z partnerami — na poziomie
emocji, fizjologicznym i na poziomie umystu

7. Piramida poziomoéw logicznych Diltsa, tym razem z perspektywy
zachowan w relacjach. Jak jej uzywaé, aby wprowadzi¢ zmiane
i kreowaé korzystne warunki wspotpracy?

8.  Zmiana w relacjach/negocjacjach — jak ja wprowadzi¢ w zycie wbrew
swoim nawykom i oporowi otoczenia

9. Empatia poznawcza — co to jest, jak wptywa na mojej codziennej

pracy i jak mozna ja ¢wiczyc.

Metody i techniki wykorzystywane podczas zajec

Miniwyktad oraz metody aktywizujace — gry zespotowe, gry symulacyjne,
¢wiczenia indywidualne i grupowe, dyskusje grupowe, studia przypadkéw,
materiaty.

5. Zarzadzanie zmiang — techniki wspierajace zmianeg organizacyjna
Celem szkolenia byta prezentacja, dyskusja i prze¢wiczenie procesu
przeprowadzania zmian organizacyjnych i stosowanych w jego ramach metod
i technik.

Gtéwne zagadnienia szkolenia
I. Analiza poszczegdlnych faz zmian i sposobdw zarzadzania nimi
2. Sposoby zarzadzania projektem zmian organizacyjnych

3. Sposoby podejmowania decyzji zespotu przeprowadzajacego zmiane
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Sposoby tworzenia organizacji uczacej sie
Pierwsze etapy zmiany: faza szoku i odrzucenia
Metody i decyzje podejmowane w fazie zrozumienia i emocjonalnej
akceptacji
7. Sposoby organizacji projektu zmian: faza planowania i testowania
8. Wdrazanie przetestowanych rozwiazan — etap ,zamrazania”

rozwiazan organizacyjnych.

Metody i techniki wykorzystywane podczas zaje¢

Warsztat realizowany w oparciu o symulacje realnego procesu
przeprowadzania zmian. Zespoty (5-6-osobowe), po krotkim wprowadzeniu,
beda podejmowaty decyzje zwiazane z realizacja poszczegdlnych etapéw
zmian organizacyjnych. Po podjeciu poszczegdlnych decyzji, kazdy zespét
otrzyma adekwatny feedback na podstawie, ktérego bedzie mogt
korygowac/podejmowac dalsze dziatania. Podstawa zaje¢ jest metoda uczenia
sie przez dziatanie. Wszystkie fazy zadan realizowanych przez zespoty beda
podsumowywane przez prowadzacego. W trakcie warsztatu beda takze
przeprowadzane dodatkowe ¢wiczenia i dystrybuowane materiaty

wprowadzajace kolejne fazy realizowanej symulagji.

6. Delegowanie i egzekwowanie zadan — efektywna komunikacja
i informacja zwrotna
Celem szkolenia byto:

e Nabycie umiejetnosci skutecznego definiowania konkretnych
i realnych celéw oraz przekazywania ich wspétpracownikom
w zrozumiaty sposob

e Poznanie réznic w stylach komunikacyjnych ze wzgledu na
uwarunkowania osobowosciowe i kulturowe

e  Zrozumienie skutkéw braku delegowania i feedbacku oraz btedow

w ich przeprowadzaniu, prowadzacych do przecigzenia nadmiarem
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obowiazkoéw, mikrozarzadzania i obnizenia efektywnosci wiasnej
i zespotu

Rozwinigcie umiejgtnosci prowadzenia rozméw delegujacych oraz
udzielania informacji zwrotnych, ktére dotycza dobrze i zZle
wykonanych zadan

Poznanie metod dostosowywania zadan do indywidualnych
kompetencji i motywacji pracownika przy zachowaniu skutecznosci
w realizacji celow

Wypracowanie umiejetnosci budowania motywacji pracownikow
poprzez umiejetne delegowanie zadan i konstruktywne udzielanie
informacji zwrotnych, co skutkuje wzrostem samodzielnosci,

decyzyjnosci i odpowiedzialnosci pracownikéw.

Gtéwne zagadnienia szkolenia

Delegowanie i egzekwowanie zadan

e Roznica miedzy delegowaniem a przydzielaniem zadan
e Wspieranie i doradzanie delegowania

e Co delegowad, a czego nie delegowac

e Etapy delegowania

e  Przeszkody w delegowaniu

e Korzysci delegowania

e Monitoring zadan

e Poprawianie btedéw

e Egzekwowanie zadan

e Kontrola i ocena pracy

Efektywna komunikacja i informacja zwrotna
e  Skuteczna komunikacja ponad réznicami interpersonalnymi

e Cele i zasady udzielania informacji zwrotnej
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Pochwaty i reprymendy — sztuka udzielania informacji zwrotnej
w praktyce

Metody przyjmowania informacji zwrotnej, konstruktywne
reakcje na krytyke

Bariery komunikacyjne i btedy w stuchaniu

Przekazywanie trudnych wiadomosci — uwarunkowania mézgu
limbicznego a zaufanie

Przeprowadzanie rozmoéw z pracownikami (oceniajaca wyniki,

korygujaca, zwiazana z awansem, pochwata i nagana).

Metody i techniki wykorzystywane podczas zaje¢

Miniwyktad oraz metody aktywizujace — gry zespotowe, gra symulacyijna,

¢wiczenia indywidualne i grupowe, dyskusja, studia przypadkow, materiaty.

7. Praktyczne zarzadzanie procesami w organizacji

Celem szkolenia jest przekazanie wiedzy na temat zarzadzania procesami

i projektami, mapowania proceséw i umiejetnosci zastosowania tej wiedzy

w praktyce.

Gtéwne zagadnienia szkolenia

Podstawy zarzadzania projektami — czym jest projekt! Projekt,
a proces. Trojkat i cykl zycia projektu.

Zarzadzanie projektami w XXI| wieku — stan obecny, trendy,
dlaczego z projektami jest az tyle probleméw?

Wprowadzenie do organizacji projektowej — proces zarzadzania
projektami, rola biura projektow, dojrzatos¢ projektowa
W organizacji, organizacja zarzadzana projektowo na przykfadzie.
Rola kierownika projektu — cechy skutecznego kierownika
projektu.

Co jest wazne dla sukcesu projektu?
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Inicjacja i planowanie projektu — generowanie pomystow
projektowych, karta projektu, analiza interesariuszy, stawianie
mierzalnych celéw w projektach, zbieranie i selekcja wymagan,
priorytetyzacja wymagan, definiowanie zakresu w zarzadzaniu
projektami, przygotowanie planu i budzetu projektu.

Analiza ryzyka w projekcie — rejestr ryzyka, ryzyko przed
i w trakcie projektu, techniki odpowiadania.

Realizowanie i monitorowanie projektu — kick-off projektu,
sposoby monitorowania harmonogramu i budzetu oraz reagowania
na odchylenia, znaczenie Sciezki krytycznej, reagowanie na zmiany
w projekcie.

Raportowanie w projektach — raportowanie projektu,
raportowanie cykliczne i ad-hoc.

Zamykanie projektu i budowanie baz wiedzy — znaczenie zamykania
projektow, raport konczacych projekt, organizacja spotkan After
Action Review i budowanie baz wiedzy.

Przeglad systemow, podejs¢ i poje¢ zwiazanych z zarzadzaniem
procesami.

Zarzadzanie procesami w organizacji — podstawy. Organizacja, jako
system. Procesy, a struktura funkcjonalna. Mozliwosci, jakie daje
organizacji podejscie procesowe. Role w procesie (wiasciciel,
klient, uczestnik).

Roznice i wspotzaleznosci pomiedzy zarzadzaniem procesowym,
a zarzadzaniem projektowym. Wspdtistnienie tych podejs¢.

Trzy poziomy organizacji w zarzadzaniu procesami — organizacja,
procesy i ludzie je wykonujacy. Na co nalezy zwracac szczegdlng
uwage!

Wyznaczanie celéw i miar/miernikdw na poziomie procesu oraz
stanowiska pracy w procesach oraz ich praktyczne wykorzystanie

w zakresie jakosci i motywacji pracownikow.
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16. Cykl Deminga (PDCA) — rola podejscia Plan, Do, Act, Check
w zarzadzaniu procesami — budowanie standardéow w organizacji

w oparciu o cykl PDCA.

Metody i techniki wykorzystywane podczas zaje¢
Warsztat prowadzony jest w oparciu o case study stworzone przez
prowadzacego lub praktyczne wyzwanie z organizacji — wizyta w organizacji

i przygotowanie case study — rekomendowane.
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I1l. PROGRAM ROZWOJOWY - INSTYTUCJA

Zatozenia dot. prac zespotéw problemowych

Réwnolegle do szkolen prowadzone byly prace zespotow problemowych.
Kilkuosobowe zespoly mialy za zadanie zidentyfikowac i wypracowac¢ —
z wykorzystaniem zdobytych umiejgetnosci — rozwiazanie realnego
problemu instytucjonalnego (case), z ktérym boryka sie MJWPU.
Podsumowaniem prac zespotow byta prezentacja projektéow zmian na
forum grupy, celem zapoznania z ich zakresem i wzmocnienia efektu

synergii.

Rola partnera zagranicznego bylo konsultowanie prac zespotéw
pracujacych nad case’ami oraz udzielenie informacji zwrotnej wraz ze
zdefiniowaniem potencjalnych ryzyk w zakresie wypracowanych
propozycji zmian (z wykorzystaniem wiasnych doswiadczen). Dzieki
wizycie studyjnej u partnera zagranicznego Pracownicy MJWPU mieli
mozliwos¢ obserwacji funkcjonowania réznych rozwiazan w zakresie
wspotpracy z  Beneficjentami. Z kolei ekspert z ALK dbat
o prawidtowos$¢ procesu opracowywania rozwigzan, w korelacji

z realizowanymi szkoleniami.

Przyktadowy uktad struktury pracy

e  Opis sytuacji problemowej i sformutowanie problemu (ewentualnie —
opis organizacji)

e  Analiza stanu obecnego — sytuacji problemowej

e Diagnoza przyczyn problemu i jego uwarunkowan

e Konkretyzacja subprobleméw (szczegdtowych obszarow dziatan)

e  Analiza wybranych obszarow

e  Sformutowanie zatozen dla proponowanych rozwiazan
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e Okreslenie kluczowych kierunkéw dziatan i uwarunkowan ich

powodzenia

e Rekomendacje wdrozeniowe

Podsumowanie efektéw prac zespotéw problemowych

Finalnie zespoty problemowe pracowaty nad nastepujacymi tematami:

I.  Komunikacja, zaufanie i zaangazowanie jako klucze do efektywnej

wspotpracy w Mazowieckiej Jednostce Wdrazania Programow

Unijnych

Rekomendacje zespotu skupiajg sig
na organizacji przestrzeni miejsca
pracy, jak rowniez zwiazane sa3 ze
sposobem funkcjonowania
organizacji, ktéry z zatozenia ma
pobudza¢ aktywnos¢ Pracownikow,
budowac dobre relacje migdzy nimi
i zZapewniac¢ poprawng komunikacje.
Zespdt rekomenduje stworzenie
komfortu dla

Pracownikow —

strefy
miejsca
wspolnego spedzania czasu podczas
korzystania z przerw w pracy.
Miatoby ono wptyw na budowanie
pozytywnych realizacji pomiedzy
Pracownikami organizacji, w tym

zaufania oraz sprzyjatoby poprawie
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FIKA

To nie tylko nastawienie
czajnika - to wymiana zdan,
budowa relacji, oderwanie sie
od wykonywanego zadania

i spedzenie chwili

w towarzystwie pracownikéw
w stylu prawdziwie lagom.

[w:] Linnea Dunne, Lagom.
Szwedzka sztuka zycia,
Warszawa 2017

Lagom — szwedzkie
idiomatyczne stowo

o przyblizonym polskim
Znaczeniu ,,w sam raz,

”

akurat, tyle ile trzeba”.

(za - pl.wikipedia.org)



komunikacji (komunikacja bezposrednia). Jednoczesnie podnositoby to prestiz
MJWPU jako organizacji, ktéra odpowiada na potrzeby swoich Pracownikéw
oraz z uwaga przyglada si¢ nowoczesnym rozwigzaniom w zakresie HR

stosowanym przez polskie i zagraniczne firmy.¢

Ciekawym pomystem wydaje sie wykorzystanie szwedzkiego obyczaju
zwanego FIKA. Jest to przerwa w pracy w celu wypicia kawy lub zjedzenia
positku. Najwazniejszym elementem FIKA jest jej spoteczny charakter. FIKA
to kawa i rozmowa. ,,Za odrywaniem si¢ od biurka dla kawy i stodkich

buteczek, kryje sie glebsza filozofia i... ekonomiczne korzysci dla firm”.

Kolejnym proponowanym pomystem jest budzet partycypacyjny.
Budowany na wzér coraz popularniejszych budzetéow obywatelskich,
umozliwia decydowanie przez Pracownikow o formach wspdlnej integracji
oraz aktywnosci w firmie. Dzieki temu maja oni realny wplyw na wiasne
srodowisko pracy. Zdaniem zespotu sformalizowanie procesu gwarantuje
przejrzysto$¢ wyboru oraz poczucie, ze wilozona praca w przedstawienie
pomystu nie zostanie zbagatelizowana. Dzieki powyzszemu istnieje szansa na
uruchomienie dyskusji posréd Pracownikéw mniej zaangazowanych w zycie
instytucji, co moze skutkowac zwiekszeniem zaangazowania i zainteresowania
srodowiskiem pracy, przetozyc sie¢ na poprawe tego srodowiska. Wszystko

zgodnie z hastem <<Budzet partycypacyjny jako przejaw demokracji>>.

Kolejna z rekomendacji dotyczy stworzenia aplikacji intranetowej,

pozwalajacej na komunikacje formalna i nieformalng pomigdzy Pracownikami.

"Wiqce] — M. Chrzanowski, M. Godera, L. Kuczynski, K. Kutyta, O. Lachowska, Komunikacja,
zaufanie i zaangazowanie jako klucze do efektywnej wspétpracy w Mazowieckiej Jednostce Wdrazania
Programow Unijnych, Warszawa 2018, str. 22.

7 [w:] llu przerw w pracy potrzebuje Szwed? Artykut w Business Insider Polska z I8 listopada 2018
r. Dostepnosc 27.11.2018 r. - https://businessinsider.com.pl/rozwoj-osobisty/kariera/lagom-i-fika-
szwedzka-filozofia-pracy-i-zycia/n53nytg?utm_source=fb&utm_medium=social&utm
_campaign=fb_bi
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Platforma lub forum stuzace komunikacji pozwalatyby na przekazywanie
waznych z punktu widzenia Pracownikéw informacji, zwiazanych
z funkcjonowaniem MJWPU. Platforma zawierataby takze modut nieformalny,
stuzacy komunikacji takze w kwestiach pozazawodowych, na przyktad —

ogfaszanie oddolnych inicjatyw pracowniczych.

Ostatnim z postulatow jest wprowadzenie meetup’ow, czyli cyklicznych,
ciekawych spotkan, warsztatow i dyskusji. Z zatozenia pozwalatyby na
spotkanie osob o podobnych zainteresowaniach, nie tylko zawodowych.
W ten sposéb przyczyniajac si¢ do budowania blizszych relacji i zaufania

miedzy Pracownikami.

2. Komunikacja z odbiorca — prosta, tatwa i skuteczna, na podstawie
wybranych pism

Przedmiotem zainteresowania zespofu byta analiza pism wychodzacych
z MJWPU, bowiem kazde pismo ksztattuje wizerunek organizacji na zewnatrz.
Powinno by¢ zatem sporzadzone wedlug najwyzszych standardéw -
,,Z zachowaniem zasad poprawnosci i starannosci jezykowej. Pismo zawiera

nie tylko komunikaty werbalne (napisang tres¢), lecz réwniez komunikaty

64



niewerbalne, ktore tworza
wizerunek nadawcy w oczach
odbiorcy pisma. Takim
komunikatem niewerbalnym jest
np. dopracowana strona wizualna
czy tez umiejetnos¢ uwypuklenia
informacji waznych. Coraz wiecej
instytucji dba o ten aspekt
tworzenia pozytywnego

wizerunku na zewnatrz.”®

Analizie poddano merytoryczna
tres¢  pism, ich  strukture,
frazowanie  mysli oraz  styl
zwracania sie¢ do odbiorcy.
Rekomendacje zespotu skupiaja
sie na prostej, fatwej i skutecznej
komunikacji z  Beneficjentami.
Zaproponowano zmiang struktury
pism przez:

e  postugiwanie sie prostym

stylem

REFORMA JEZYKOWA
W SZWEC])I

Obowiqzek uzywania takiego
jezyka - klarsprak - naktada na
instytucje publiczne ustawa
jezykowa z 2009 r., ktérej
odpowiedni paragraf brzmi:
,Jezyk uzywany w dziatalnosci
publicznej powinien by¢
poprawny, prosty i zrozumiaty".
,,Poprawnos¢" definiuje sie przy
tym jako zgodnos¢

Z normami jezykowymi,
,,prostote" — jako podobiehstwo
do jezyka méwionego,
a,,zrozumiatos¢" — jako
dostosowanie do odbiorcy.

Wiecej - Jezyk w urzedzie - warto
uczy¢ sie od Szwedow,
Rzeczpospolita, 05.06.2016 r.

e  stosowanie zwrotdw grzecznosciowych

e wprowadzenie tabeli informacyjnej

e zaproponowanie rekomendowanych wzoréw pism (zatacznik nr 2).

® [w:] L. Augustyniak, S. Ludwiniak, D. Obzejta-Zbikowska, A. Ryng, I. Wiewior, Komunikacja
z odbiorcq — prosta, tatwa i skuteczna na podstawie wybranych pism, Warszawa 2018, str. 2.



3. Mazovik 1.0 — narzedzie optymalizujace proces dostepu do

wiedzy

Zespot skupit sie na
wprowadzeniu innowacji
procesowej, ktéra umozliwitaby
Pracownikom szybszy dostep do
informacji. Z przeprowadzonych
analiz wynika, iz ,s$rednio 80%
pracownikéw w swojej codziennej
pracy wykorzystuje dokumenty
interpretacyjne oraz musi w tym
celu korzysta¢ z réznych zrédet
informacji, co przektada sie na
czasochfonnos¢ tego procesu.
Whyniki ankiety  ewidentnie
wskazuja na istniejaca potrzebe

(Srednio okoto 90% odpowiedzi

MAZOVIK 1.0 -
DOSTEP DO WIEDZY

Zgodnie z doswiadczeniami
SEFS kluczowe w kontaktach
z Beneficjentem sa
otwartos¢, stuchanie

i wzajemne uczenie sie.
Mazovki 1.0 stanowi
egzemplifikacje powyzszych
zasad, czyniac z MJWPU

organizacje uczaca sie.

TAK) wprowadzenia rozwiazania w zakresie dostepu do ww. dokumentéw.”’

Rekomendacje zespotu skupiaja si¢ na usprawnieniu procesu dostepu do
wiedzy, w tym pism przychodzacych do danej komorki MJWPU.
Zaproponowano stworzenie narzedzia pefniacego funkcje bazy wiedzy
o nazwie Mazovik 1.0, pozwalajacego na wyszukiwanie potrzebnych
informacji, w tym konkretnych pism, filtrowania po dacie albo stowach-

kluczach (tagach).

% [w:] A. Zalewska, D. Pilacihska, P. Wierzbicki, Mazovik 1.0 — narzedzie optymalizujqce procesu
dostepu do wiedzy, Warszawa 2018, str. 4.
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W obecnym ksztatcie Mazovik 1.0 zawiera:

e interpretacje Ministerstwa Inwestycji i Rozwoju

e opinie instytucji panstwowych, np. Zakfadu Ubezpieczen
Spotecznych, Izby Skarbowej, Urzedu Ochrony Konkurencji
i Konsumenta, Krajowej Instytucji VWspomagajacej itd.

e opinie Zespotu Radcoéw Prawnych Mazowieckiej Jednostki
Wdrazania Programéw Unijnych

e notatki ze spotkan grup roboczych (ds. finansowych, edukacyjnych
itd.)

e  skany korespondencji mailowej, np. z IP, KIW itd.

e  pisma zawierajace informacje zwrotne z audytu Komisji Europejskiej.

4. Wprowadzenie elektronicznego obiegu dokumentéw
w Mazowieckiej Jednostce Wdrazania Programéw Unijnych

Kolejny z zespotéw problemowych skupit sie na usprawnieniu systemu obiegu
dokumentow przez wprowadzenie obiegu elektronicznego. Zdaniem
cztonkéw  zespotu ,istota elektronicznego obiegu dokumentow jest
stworzenie wspolnej przestrzen dla catosci tworzonej dokumentacji. Przede
wszystkim jest to sposéb na zebranie petnej informacji o dokumentacji
w jednym, centralnym miejscu. Moze to by¢ platforma, baza lub domena
z okreslonymi zasadami dostepu. Kazdy dokument zostaje wprowadzony jako
postac elektroniczna, nastepnie pokonuje te same etapy co w przypadku
tradycyjnej formy obiegu dokumentéw, ktore z kolei s3 odnotowywane

i zestawiane.”'°

19 Tw:] 1. Kubicka, A. Kuczyhska, Sz. Grajek, K. Ostrowski, Wprowadzenie elektronicznego obiegu
dokumentow w Mazowieckiej Jednostce Wdrazania Programéw Unijnych, Warszawa 2018, str. 4.
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Rekomendacje zespotu skupiaja sie na obiegu dokumentéw w Instytucii.
Zaproponowano wdrozenie elektronicznego obiegu dokumentow —
stworzenie przestrzeni dla catej dokumentacji. Pozwoli to zdaniem zespotu na
dostep do dokumentow z kazdego miejsca, 24 h/dobe, zabezpieczenie przed
utrata danych, ujednolicenie informacji oraz oszczednos¢ czasu i $rodkow

finansowych.

Rysunek 4. Koszty zarzadzania dokumentami

Input /
Przechwytywanie

Zarzadzanie /
Rozmieszczenie

Wyjscie / Dystrybucja

kosztow ukrytych lezy
w zarzadzaniu dokumentami

i przeptywem pracy Przechowywanie /
Archiwizacja

Zrédlo: [w:] Elektroniczna archiwizacja i obieg dokumentow w polskich biurach — dzis i jutro, Office
Manager, Warszawa 2015.
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5. Wzmocnienie potencjatu kadrowego MJWPU. System oceny
pracowniczej w kontekscie rozwoju potencjatu kadrowego
MJWPU  na  potrzeby budowy modelu  wspotpracy
z Beneficjentami opartego na dialogu, zaufaniu i partnerstwie

Zespot problemowy skupit sie na procesie oceny pracowniczej, bowiem
zatozono, ze tylko kompetentny, zaangazowany i zmotywowany zespot
Pracownikow jest zdolny do wdrozenia modelu wspotpracy z Beneficjentami
opartego na dialogu, zaufaniu i partnerstwie. ,,Jednym z gtéwnych proceséw,
obejmujacych swoim zakresem problematyke rozwoju kadry, jest w teorii
zarzadzania organizacja proces oceny pracowniczej. (...) Ocenianie stato sie
narzedziem nie tylko okreslenia tego, co pracownik zrobit, ale takze tego,
czego organizacja oczekuje od niego w przysztosci. Tak pojety system oceny
stanowi wazne narzedzie do wykorzystania w procesie strategicznego
zarzadzania kadrami, w tym do okreslenia systemu motywacyjnego oraz
tworzenia indywidualnych $ciezek rozwoju pracownikéw. Wskazuje sig
rowniez, ze system oceny pracowniczej jest jednym z najistotniejszych
elementéw zarzadzania organizacja i ludZzmi, w sposéb kompleksowy

wptywajacym na funkcjonowanie firmy oraz jej pracownikow.

Rekomendacje zespotu skupiaja sie na organizacji procesu oceny pracowniczej
oraz wsparcia ich rozwoju. Zaproponowano wprowadzenie zmian do systemu

oceny pracowniczej przez:

1" [w:] K. Banasiak, M. Beszczynska-Kamecka, D. Czejarek, M. Grabkowska, M. Marciniak,
Wzmocnienie potencjatu kadrowego MJWPU. System oceny pracowniczej w kontekscie rozwoju
potencjatu kadrowego M|WPU na potrzeby budowy modelu wspotpracy z beneficientami opartego na
dialogu, zaufaniu i partnerstwie, VWarszawa 2018, str. 2-3.
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uscislenie zwiazku indywidualnej oceny pracowniczej z celami komorek

organizacyjnych;

przeszkolenie

oceniajacych w  za-
kresie  dokonywania
oceny Pracownikow;
dokonanie korekt
w istniejacym formu-
larzu  oceny, m.in.
wiaczenie zalecen
rozwojowych z po-
przedniego okresu
oraz okreslenie form,
w jakich realizowane
beda potrzeby roz-

wojowe.

FUNKCJA OCENY

Ocena pracownicza ma sens, gdy pozwala
uswiadomic¢ pracownikowi jak jest postrzegany
przez swojego przetozonego, umozliwia mu
odkrycie jego potencjatu — okreslenie w czym
jest dobry, ktére zadania wykonuje doskonale,
a w jakim kierunku powinien sie rozwijac

i jakie wyzwania go czekajq. Dobrze
przeprowadzony proces oceny powinien
przyczyniac sig do podniesienia motywacji do
dalszej pracy — gtéwnie poprzez pozytywny
feedback i konstruktywnq krytyke oraz
poznanie indywidualnych czynnikéw
motywujqcych danego pracownika.
Umozliwia takze stworzenie dobrego zespotu,
w ktoérym ludzie realizujq powierzone im
zadania i cele, zespotu, gdzie panuje dobra
atmosfera, wsparcie i wspétpraca, a suma
niezbednych kompetencji jest wyzsza niz suma
biezqcych potrzeb. W konsekwencji, ocena
pozwala na poprawe jakosci pracy —
przefozeni wiedzq czego i jak wymagac. Ocena
powinna by¢ wartosciq dla pracownika i jego
przefozonego, a nie jedynie stresujqgcym
wydarzeniem, ktére nic nie wnosi.

[w:] Irena Dabrowska-Pieda, Sens i nonsens oceny
pracowniczej, Artykut w HRPolska

z 24.05.2014. Dostgpnos¢ — 27.11.2018:
https://hrpolska.pl/hr/narzedzia/sens-i-nonsens-
oceny-pracowniczej
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6. Jednolity i jasny
Beneficjentow

Kolejny z zespotow
problemowych skupit si¢ na
komunikacji z Bene-
ficjentami — analizie procesu
ich informowania, sposo-
bach i etapach udzielania
informacji — od momentu

aplikowania do rozpoczecia

realizacji projektu.
Wskazano momenty,
w ktorych MJWPU
kontaktuje sie
z  Beneficjentami  oraz

zdefiniowano wykorzys-
tywane kanaty komunikaciji.
Wskazano tez  dobre
praktyki w zakresie
stosowanych rozwiazan, do
ktorych naleza: ,,sposob
planowania konkurséw,
wspotpraca z  ekspertami
przy opracowywaniu
kryteriw wyboru proje-
ktoéw, spotkania ekspertow

przed konkursem celem

informowania Whnioskodawcow/

O JEZYKU FUNDUSZY

Z powodu nowosci i niezrozumiatosci samej
tematyki Polacy podchodzq do tekstéw

o funduszach jak do okna, przez ktore chcq
spojrzec na odlegly krajobraz. Naszym
zadaniem jest sprawic, by to okno spetiato
swojq funkcje jak najlepiej. Te metafore
mozna rozwinq¢. Na przyktad jesli szyba
bedzie zamglona, patrzqcy nie dojrzy w dali
niczego konkretnego. Jesli szkto bedzie miec
skazy i deformacje — widok okaze sie
Smieszny lub przerazajqcy. A gdy okno
bedzie brudne — krajobraz nikomu sig nie
spodoba. Teksty o Funduszach Europejskich
muszq by¢ zatem przejrzyste jak szkto.
Nie mogq zwraca¢ na siebie uwagi,
zatrzymywac naszego wzroku, odciqgac
nas od tematu i razi¢ jakosciq wykonania.
Nie mogq tez przypominac artystycznych
witrazy. Moze bylyby i piekne, ale swiat,
ktory by pokazywaly, nie bytby przeciez
prawdziwy.

[w:] ). Miodek, M. Maziarz, T. Piekot,

M. Poprawa, G. Zarzeczny, Jak pisac

o Funduszach Europejskich?, Warszawa 2010,
str. 8-9.

wspolnego uzgodnienia interpretacji kryteridw oceny i wyboru projektow,

wprowadzenie kart ocen w wersji elektronicznej tworzace fundamenty



przeksztafcenia sig instytucji publicznych w organizacje inteligentne oraz

panelowa ocena projektow”.'

Rekomendacje zespotu skupiaja si¢ na procedurach zwiazanych

z informowaniem Beneficjentdw o rozstrzygnieciach konkursow.

Zaproponowano:

e poprawe funkcjonowania infolinii przez szkolenia dla Pracownikéw

e uproszczenia jezyka w jakim formutowane sa kryteria wyboru
projektéow

e ujednolicenie sposobu rozumienia przez ekspertow kryteriow
wyboru projektéw — w tym powotanie zespotu, ktorego celem
bytloby opracowanie szczegotowych i jednolitych interpretacji
najbardziej problematycznych kryteriow

e wprowadzenie mechanizméw umozliwiajacych poréwnywanie kart
oceny merytorycznej pomiedzy sobg

e zapewnienie jednolitego systemu przekazywania biezacych
interpretacji i aktualizacji dokumentéw programowych dla

wszystkich Pracownikow.

Baza wiedzy - czytelnos¢ tekstu

Jednym z aspektéw, ktory warto braé pod uwage przygotowujac materiaty
adresowane do Beneficjentow (i nie tylko), jest wskaznik FOG, czyli indeks
czytelnosci jezyka, ktéry ma na celu okreslenie stopnia przystepnosci tekstu.
Jego wartos¢ oznacza liczbe lat edukacji potrzebnych do zrozumienia tekstu,

np. warto$¢ FOG=8 dla przyktadowego tekstu oznacza, ze tekst ten bedzie

'2 [w:] B. Bielawska, K. Sobierski, S. Szelag, D. Trojanowska, Jednolity i jasny system informowania
whnioskodawcow/beneficjentow, Warszawa 2018, str. 29.
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zrozumiaty dla absolwentow szkoly podstawowej i oséb o wyksztatceniu
ponadgimnazjalnym (8 oznacza liczbe lat edukacji konieczng dla whasciwego

zrozumienia tekstu).

Rysunek 5. Poziom trudnosci tekstow a ich rozumienie

ustawy, rozporzadzenia

MGLA

teksty akademickie — W ——
j 20-30
‘Wiedza i Zycie, Swiat Nauki,
i Nivxwuk 15-20
Biblia — E—
12
AMALR |
Tkhikd I 10
pop powiesci —
PR | s l 8
‘llllillli do zeréwki

procent Polakéw zdolnych Liczba lat edukacji potrzebna
rozumieé dany tekst do zrozumienia tekstu

Zrédlo — [w:] J. Miodek, M. Maziarz, T. Piekot, M. Poprawa, G. Zarzeczny, Jak pisa¢ o Funduszach
Europejskich?, Warszawa 2010, str. 24.

Przed publikacja zaproszenia czy informacji prasowej — warto sprawdzi¢ FOG
przygotowanego tekstu. Przy czym nalezy pamigta¢ o zasadzie, ze im szersza
grupa potencjalnych odbiorcow — tym czytelniejszy i bardziej przystepny

powinien by¢ komunikat.

W okresleniu FOG dla danego tekstu pomoga nam darmowe aplikacje. Na
stronach www.jasnopis.pl czy www.logios.pl sa dostepne aplikacje, ktore
umozliwiaja samodzielne sprawdzenie czytelnosci tekstu. O ile zrozumiate
jest, ze FOG dla wytycznych czy samych programoéw bedzie na wysokim
poziomie, o tyle informacja z zaproszeniem do udziatu w szkoleniu czy tez
same materiaty szkoleniowe powinny by¢ zdecydowanie bardziej dostepne.

Tymczasem niejednokrotnie wskaznik FOG dla zamieszczanych tekstow
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wynosi powyzej 18 lat edukacji co oznacza poziom

doktoranckich.

Rysunek 6. Logios

Jak dziata Logios?

1. Logios korzysta w tej chwili z indeksu FOG-PL. Jest to wzdr R. Gunninga,
ale dostosowany do whasciwosci polszczyzny.

2. FOG, czyli myglistosc jezyka, to cecha, ktora utrudnia percepcje tekstu, Jej
poziom zalezy od dhugosd zdan | diugoid wyrazdw.

3. Logios ocenia mglistosc tekstu, a nastepnie pokazuje, jakie trzeba mied
wyksztatcenie, by lektura nie sprawiala problemdw.

Co wskazuje FOG?

- przystepnosc na poziomie szkoly podstawowe]

- przystepnosc na poziomie gimnazjum

- przystepnosc na poziomie szkotly srednigj

- preystepnosc na poziomie studiow licencjackich

- przystepnosc na poziomie studidw magisterskich
- przystepnosc na poziomie studiow doktoranckich
-wymagany doktorat

Zrédlo — www.logios.pl

studiow

FOG1-6

FOG 7-9
FOG10-12
FOG 13-15
FOG16-17
FOG 18-21

FOG 22 i wiecej

Z kolei aplikacja JASNOPIS pozwala nie tylko na okreslenie poziomu

trudnosci tekstu, ale tez podpowiada jak konkretny fragment uproscic.
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Rysunek 7. Jasnopis

e _

Klasa trudnosci tekstu: Tekst po analizie

FOG-Base: 14,0
ie sa doskonate wiszystkich aspektow jezyka

Wskazniki mglistosci:

FOG: Formy hastowe: 10,5
FOG: Formy tekstowe: 12,1
FOG: Rzadkie hastowe: 4,1

Indeks Pisarka:

L-Pisarek: Formy hastowe: 8,42
L-Pisarek: Formy tekstowe: 9,75
L-Pisarek: Rzadkie hastowe: 4,42
NL-Pisarek: Formy hastowe: 8,59
NL-Pisarek: Formy tekstowe: 10,48

Zr6dlo — www.jasnopis.pl

Oczywiscie wskazniki te nie sa doskonate. Nie uwzgledniaja wszystkich
aspektéw jezyka (np. leksykalnych). Stanowia jednak doskonata wskazéwke

dla autoréw tekstédw i materiatow adresowanych do Beneficjentow.

Kolejna kwestia, ktora nalezy uwzgledni¢ w ramach realizacji projektéow
wspoftfinansowanych ze $rodkéw  europejskich, sa potrzeby osob
z niepetnosprawnosciami. W zakresie jezyka pomocny jest materiat
pt. ,Europejskie standardy przygotowania tekstu fatwego do czytania
i zrozumienia” '3, przygotowany przez organizacje Inclusion Europe —
Europejskie Stowarzyszenie Oséb Niepetnosprawnych i ich Rodzin.
Utworzono go, aby ufatwi¢ rozumienie informacji osobom niepetnosprawnym
intelektualnie. Standardy te moga by¢ rowniez uzyteczne do przygotowania
informacji tatwych do zrozumienia przeznaczonych dla innych oséb. Na
przyktad dla osob, dla ktorych jezyk polski nie jest jezykiem ojczystym oséb,
ktéore maja trudnosci z czytaniem. Znajdziemy tam szereg wskazowek
w zakresie informacji pisanej, elektronicznej, video i audio.

'3 [w:] Biuro Petnomocnika Rzadu ds. Oséb Niepetnosprawnych, Warszawa 2010. Dostepnos¢ -
https://rownosc.info/media/uploads/biblioteka/publikacje/informacja_dla_wszystkich_tekst.pdf
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IV.REKOMENDACJE

W swietle przeprowadzonych badan i dziatan projektowych — za optymalne
warunki kadrowe, prawno-organizacyjne, techniczne i lokalowe do budowania
trwatej wspotpracy z Beneficjentami uznalisSmy opisane ponizej czynniki.
W duzej mierze mozna je odnalez¢ takze w podejsciu Szwedzkiej Rady ds.
EFS. Budowanie wspétpracy opartej na partnerstwie i zaufaniu jest kluczem
do dobrego, wzajemnego funkcjonowania Beneficjentow i Instytucji
Posredniczacych/Wdrazajacych. Dodatkowo, prokliencka postawa, czas na
wspolne spotkania i rozmowy o realizowanych projektach moga przyczynia¢
sie do sukcesow odnoszonych nie tylko przez Beneficjentow, ale takze same

Instytucje.

Aby wymienione wyzej czynniki rzeczywiscie przyczyniaty si¢ do budowania
trwatej wspotpracy, konieczne jest uporzadkowanie wewnetrznych procedur
i przepisow prawa, po to, aby byly one czytelne i klarowne i nie budzity
watpliwosci interpretacyjnych zaréwno po stronie Beneficjentow, jak
i Pracownikéw. Wspdlpraca pomiedzy  Pracownikami  Instytucji
Posredniczacej, spojnos¢ zasad i regut stosowanych przez wszystkie komorki
obstugujace Beneficjentdéw, zwrot ku Beneficjentowi i jego problemom,
zaufanie i partnerstwo, a do tego — czas potrzebny na wzajemne poznanie sig
— s3 gwarantem zbudowania efektywnej wspotpracy stuzacej osiagnieciu celow
projektow, ktora za partnerem ponadnarodowym mozna okreslié mianem

,,profesjonalnej bliskosci”.

Rekomendacje kadrowe

Ponizej znajduja sie rekomendacje dotyczace warunkéw kadrowych
niezbednych do wtasciwego wdrozenia modelu trwafej wspofpracy
z Beneficjentami — ,IN PLUS”. Przez warunki kadrowe rozumie sie

zatrudnione osoby i posiadane przez nie kompetencje oraz kwalifikacje.
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REKOMENDACIJE:

Aby zbudowac¢ trwata wspotprace z Beneficjentami, powinny by¢ spetnione

nastepujace warunki w obszarze kadrowym:

wzmacnianie kultury dzielenia sie wiedza — wymiana doswiadczen miedzy
Pracownikami, opracowywanie wspolnych dla instytucji interpretacji
przepiséw i udostepnianie ich, zaciesnianie wspotpracy pomiedzy wydziatami,

opracowywanie handbook’éw, lekcji projektowych itd.

opiekunowie projektéw — ograniczenie zmian opiekunéw w trakcie
realizacji projektow do niezbednego minimum, zmniejszenie liczby projektéw
przypadajacych na jednego opiekuna, co np. skroci czas rozpatrywania
whnioskéw o pfatnosc. Zapewnienie dobrego przeptywu informacji pomiedzy
opiekunami, gdy dochodzi do ich zmiany, np. przez opracowanie check listy,

wspolne spotkania

state podnoszenie kompetencji przez Pracownikow, aktualizacja

wiedzy/umiejetnosci

zapewnienie zastepowalnosci podczas nieobecnosci Pracownikow,
informowanie Beneficjentéw o dtuzszych nieobecnosciach i wskazanie osoby
do kontaktu, czasowa rotacja Pracownikéw miedzy wydziatami w sytuacjach,

kiedy w ktoryms wydziale jest w danym okresie wigksze obciazenie praca

budowanie wiasciwej postawy wobec Beneficjentow - postawa

prokliencka:
a. okreslenie standardow wspotpracy z Beneficjentami,

b. realne uwzglednienie aspektow zwigzanych z postawa wobec

Beneficjentow w ramach oceny pracowniczej,
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cykliczne badanie satysfakcji Beneficjentow,
d. cykliczne badanie jakosci wspotpracy z Beneficjentami, zgodnosci
z okreslonymi w tym zakresie standardami — np. w formule Mystery

Shopper

zapewnienie mozliwosci konsultowania zatozen projektu zaréwno na
etapie realizacji, jak i na etapie aplikowania o s$rodki — oddelegowanie

Pracownikow.

Rekomendacje prawno-organizacyjne

Ponizej znajduja sie rekomendacje dotyczace warunkéw prawno-
organizacyjnych niezbednych do witasciwego wdrozenia modelu trwatej
wspotpracy z Beneficjentami — ,,IN PLUS”. Przez warunki organizacyjne
rozumie sig strukture funkcjonowania instytucji i jej poszczegdlnych komérek,
za$ przez warunki prawne rozumie sie przepisy prawa regulujace dziatanie

instytucji — zewnetrzne i wewngtrzne.

REKOMENDACIJE:

Aby zbudowac trwata wspotprace z Beneficjentami, powinny byé spetnione

nastepujace warunki prawno-organizacyjne:

poprawa czytelnosci regulacji prawnych (brak  watpliwosci
interpretacyjnych w zakresie przepisow zwiazanych z wdrazaniem funduszy

unijnych)

upraszczanie jezyka komunikatow/dokumentéw adresowanych do
Beneficjentdbw — jednym ze sposoboéw upraszczania jest zastgpowanie
trudnych wyrazéw ich prostszymi odpowiednikami lub wyjasnianie ich

w tekscie. Pomocny jest tez stowniczek trudniejszych poje¢. Ustawy czy akty
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prawne moga by¢ cytowane w przypisie, zas w przypadku tekstow, ktorych

nie mozna uprosci¢ — warto doda¢ do nich streszczenie

zmniejszenie czestotliwosci zmian w dokumentach programowych
i regulujacych wdrazanie funduszy do niezbednego minimum, blokowe

wprowadzanie zmian

wspolne dla wszystkich wydziatéw danej instytucji interpretacje przepisow

— udostepnianie interpretacji Beneficjentom

uelastycznienie godzin pracy, aby umozliwi¢c np. Beneficjentom

z |ll sektora spotkanie z opiekunem czy konsultacje dokumentow.

Rekomendacje techniczne i lokalowe

Ponizej znajduja sie rekomendacje dotyczace warunkéw technicznych
i lokalowych niezbednych do wtasciwego wdrozenia modelu trwatej
wspotpracy z Beneficjentami — ,,IN PLUS”. Przez warunki techniczne rozumie
sie wyposazenie instytucji w przedmioty i urzadzenia potrzebne do
skutecznego wdrozenia modelu ,IN PLUS”, zas przez warunki lokalowe
rozumie sie¢ zapewnienie optymalnej przestrzeni do budowania trwatych

relacji z Beneficjentami.

REKOMENDACIJE:

Aby zbudowac trwata wspotprace z Beneficjentami, powinny by¢ spetnione

nastepujace warunki techniczne i lokalowe:

e stworzenie sali spotkan przyjaznej dla Beneficjentéw — kazdy
wydziat majacy bezposredni kontakt z Beneficjentem powinien mie¢
dostep do pokoju, miejsca umozliwiajacego organizacje spotkan

z Beneficjentami
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e aranzacja przyjaznej przestrzeni dla Pracownikéw (pokoje,
korytarze, kuchnia), umozliwiajacej budowanie wewnetrznej

wspolnoty miedzy Pracownikami

e usprawnianie systemow informatycznych, z ktérych korzystaja
nie tylko Beneficjenci, ale tez Pracownicy (np. generatory wnioskow).

Uwzglednienie aspektow ,,user friendly”

e umozliwienie opiekunom i Beneficjentom czestszych
spotkan w celu konsultacji zatozen projektu, rozwiazywania

biezacych problemoéw projektowych

e umieszczanie na stronie internetowe;j materiatéw
szkoleniowych, prezentacji, interpretacji itd. i/lub urucho-

mienie newslettera dla Beneficjentow.

Dziatania/naktady/zmiany konieczne do wdrozenia modelu
»IN PLUS”

Warunkiem brzegowym wdrozenia modelu ,,IN PLUS” jest status instytucji
zaangazowanej w implementacje funduszy unijnych i wspdtpracujacej

z Beneficjentami w zakresie realizacji projektow.

Rozwiazanie zbudowano w sposéb umozliwiajacy wdrozenie modelu przy
wykorzystaniu zasobow wiasnych instytucji. Proces jego implementacji utatwia
wowczas narzedzia znajdujace sie w niniejszym opracowaniu. Doswiadczenia
projektowe wskazuja jednak, Ze zaangazowanie podmiotu zewnetrznego
moze zagwarantowac bezstronnos¢ prowadzonych dziatan i stanowi wartosé
dodana dla samej instytucji oraz jej pracownikdéw. Zakres wspotpracy

z podmiotem zewnetrznym uzalezniony jest oczywiscie od potrzeb oraz
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mozliwosci finansowych czy kadrowych instytucji. Wsréd podmiotow
zewnetrznych, ktore moglyby zrealizowac poszczegdlne elementy modelu
»IN PLUS”, warto wymieni¢ uczelnie, firmy konsultingowe, instytucje
szkoleniowe posiadajace potencjat kadrowy z obszaru zarzadzania, HR czy

szeroko pojetego rozwoju.

Czas niezbedny do wdrozenia modelu ,,IN PLUS” w wersji minimalnej wynosi
okoto 8 miesiecy, zas w wersji maksymalnej — ok. 16-18 miesiecy. Jest to
uzaleznione od wielkosci instytucji, jej struktury, potrzeb, liczby pracownikéw
itp. Nalezy wowczas odnies$¢ dtugos¢ trwania poszczegdlnych etapéw (audyt,
program rozwojowy pracownikow i instytucji, wdrozenie) do powyzszych

elementow.

Skuteczna implementacja modelu ,IN PLUS” moze wymaga¢ -—
Z organizacyjnego punktu widzenia — dostosowania wewnetrznych procedur
i regulaminéw, w tym na przykiad regulaminu pracy czy wynagradzania.
Ostateczny zakres tych zmian jest uzalezniony od potrzeb i mozliwosci

instytucji w zakresie wdrozenia poszczegdlnych rozwiazan.
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V. DOBRE PRAKTYKI

Doswiadczenia szwedzkie

,,PROFESJONALNA BLISKOSC” '* - JAK ZARZADZAC
EUROPEJSKIM FUNDUSZEM SPOLECZNYM W SZWEC]I 2014-
2020

Szwedzka Rada EFS jest agencjq rzqdowq w Ministerstwie Zatrudnienia oraz
Instytucjq Zarzqdzajqcq Europejskim Funduszem Spotecznym i FEAD w Szwegiji.
Szwedzka Rada EFS zatrudnia okoto 130 Pracownikéw w osmiu regionalnych
biurach w calym kraju, z siedzibq w Sztokholmie (Gdvle). Dyrektorem agencji jest
Pan Lars Lééw, Dyrektor Generalny."®

W ostatnich latach szwedzki rzad zapowiedziat, ze chce prowadzi¢ polityke
kierowania panstwem oparta na zaufaniu. Dotychczasowy rodzaj
zarzadzania przyczynit sie do zbyt duzego skupienia na administracji
i szczegdtowej kontroli Pracownikéow oraz braku umiejetnosci korzystania

z ich kompetencji.

Zakres sprawowania witadzy reguluje Kodeks postepowania administracyjnego.
Prawo gwarantuje podmiotowos¢ prawna kazdej osobie kontaktujacej sie
z wiadzami, przez co réwniez rozumie sig szybki i ukierunkowany na ustuge

proces, informacje w trakcie trwania procesu oraz pewnos$¢, ze osoby

' W jezyku szwedzkim "professionell nirhet" - sposéb myslenia i dziatania oparty na bliskiej
i partnerskiej wspotpracy urzednikow z beneficjentami.

'* Opis modelu dziatania Szwedzkiej Rady EFS zostat przygotowany przez Przedstawiciela
Szwedzkiej Rady.
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rozumieja wydana decyzje, przyczyne tej decyzji i ze s3 one uprawnione do

odwofania.

Niedawno rzad szwedzki utworzyt tzw. ,,Delegacje Zaufania”, majac na
celu misje opracowania modelu kierowania krajem, ktéry jest w wigkszym
zakresie oparty na zaufaniu — zarzadzenie poprzez zaufanie. W praktyce
zarzadzanie oparte na zaufaniu oznacza kontrole oparta na zaufaniu, czyli
majaca na celu zmniejszenie niepotrzebnego nadzoru w dziataniach
finansowanych ze srodkéw publicznych oraz efektywniejsze wykorzystanie
umiejetnosci Pracownikow w celu zapewnienia wysokiej jakosci ustug

$wiadczonych obywatelom.

Kiedy rozpatrujemy sposéb, w jaki Szwedzka Rada ds. EFS wspotpracuje
z projektodawcami w celu osiagniecia celéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego w Szwecji, przekonujemy sie, ze juz od co najmniej od 2007 roku
pracuje zgodnie z definicja zarzadzania opartego na zaufaniu,
skupiajac sie¢ na celach projektu i potrzebach uzytkownika kohncowego/
beneficjenta. Kazdy poziom decyzyjny w instytucji aktywnie dziata, aby
stymulowaé wspétprace i mie¢ wzglad na catosciowa perspektywe. Buduje
rowniez relacje oparte na zaufaniu oraz stara sie zapewni¢ wykorzystanie
potencjatu, integralnos¢ i dobra reputacje. Mozemy nazwac to "profesjonalng

bliskoscia".

Europejski Fundusz Spoteczny w Szwecji 2014-2020

Nadrzednym celem programowym Europejskiego Funduszu Spotecznego na
lata 2014-2020 jest udziat w dobrze funkcjonujacym rynku pracy oraz
podtrzymywanie wysokiego poziomu zatrudnienia dtugookresowego. Wizja

Szwedzkiej Rady ds. EFS jest zmiana rynku pracy.
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Projekty z Funduszu Spotecznego finansowane sa w ramach konkurséw na
whioski aplikacyjne lubw niektorych przypadkach w ramach konkurséw na
sktadanie ofert. Projektodawcami moga by¢ instytucje publiczne, prywatne,

organizacji pozytku spotecznego, poza osobami fizycznymi.

Catkowity  poziom dofinansowania w  programie  wynosi  50%,
wspotfinansowanie moze miec¢ charakter publiczny lub prywatny. Poziom
dofinansowania jest uzalezniony od rodzaju konkursu, osi priorytetowej i grup
docelowych. W Szwecji w ramach wspoffinansowania projektu mozna uja¢
dodatki dla uczestnikow, srodki pieniezne lub rzeczowe, takie jak personel,

sprzet itd.

Szwedzki EFS obejmuje jeden krajowy Program Operacyjny, wdrazany jako

plan dziatania dla catego kraju i poszczegdlnych regionow.

Program Operacyjny sktada sie z 3 osi priorytetowych:

1) Rozwéj umiejetnosci — powinien przyczyniac sie do zatrudnienia,
wzrostu gospodarczego i zréwnowazonego zycia zawodowego.
Inicjatywa obejmuje rozwdj kompetencji w celu zaspokojenia
potrzeb rynku pracy dla lepiej wykwalifikowanej sity robocze;.
Oznacza to rowniez wzmocnienie powiazan migdzy edukacja,
szkoleniem a zZyciem zawodowym. Projekty w obrebie tej osi
koncentruja si¢ na miejscach pracy i osobach zatrudnionych, nawet
jesli mozliwe jest uwzglednienie oséb znajdujacych sie w gorszej

sytuacji i oséb bezrobotnych. Okoto 30% programu.

2) Usprawnione zatrudnianie — ma na celu ufatwia¢é mtodziezy,
osobom dtugotrwale bezrobotnym, osobom z zaburzeniami
czynnosciowymi, nowo przybytym migrantom oraz osobom
dtugotrwale chorym zdobywanie zatrudnienia lub zwigksza¢ ich

szanse na znalezienie pracy. Przyktady inicjatyw projektowych
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obejmuja edukacje i szkolenia, organizacje pracy
i dopasowanie do potrzeb, rehabilitacje zawodowa oraz inicjatywy
przygotowawcze, na przyktad walidacje kompetencji. Okoto 70%

programu.

3) Inicjatywa na rzecz zatrudniania mtodziezy (The Youth
Employment Initiative) skierowana jest do regionéow w UE, ktére
w 2012 roku miaty stope bezrobocia wsréd mtodziezy (15-24 lat)
powyzej 25 procent. W Szwecji s to regiony Szwecji Potudniowe;j,
Szwecji Péiocnej, Centralnej oraz Srodkowej Norlandii. Projekty

w ramach YEI zakoncza sie w potowie 2018 r.

Finansowanie 2014-2020
Fundusz Spoteczny
e 723 miliony euro z EFS

e 723 miliony euro z budzetu szwedzkiego

Inicjatywa na rzecz mtodziezy
e 44 miliony euro z EFS na inicjatywe na rzecz mtodziezy
e 44 miliony euro wspétfinansowania z budzetu Szwecji

e 44 miliony euro z Komisji Europejskiej

Alokacja sSrodkéw — 25% Srodkéw przeznaczonych jest na poziomie
krajowym, a 75% rozdysponowane regionalnie wedtug wzoru opartego na
liczbie mieszkancéw, liczbie osob pracujacych, liczbie oséb bezrobotnych itd.

O tej formule decyduje Komitet Monitorujacy.
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Zasady horyzontalne

Zasady horyzontalne w ramach Programu Operacyjnego sa obligatoryijne,
kazdy zatwierdzony do dofinansowania projekt musi spetnia¢ nastepujace
kryteria:

e Roéwnos¢ szans pici — kobiety i mezczyzni maja te same prawa,
mozliwosci i obowiazki.

e Dostepnos¢ - wzmacnianie dostepnosci na rzecz osob
Z niepetnosprawnosciami, ich integracji w systemie edukacji i na
rynku pracy,

e Niedyskryminacja — przeciwdziatanie dyskryminacji w zakresie
ptci, rasy, pochodzenia, religii, przekonan, niepetnosprawnosci, wieku
czy orientacji seksualnej.

e Zréwnowazony ekologicznie rozwoéj (opcjonalne, moze by¢
okreslany odrebnie dla poszczegdlnych konkurséw) — gospodarka,
ktéra jest w stanie wygenerowac wyzszy poziom zycia ludzi przy

jednoczesnym ograniczeniu zagrozen dla sSrodowiska naturalnego.

Szwedzka Rada ds. EFS, poza wiasnymi kompetencjami w tych obszarach,
zZlozyta rowniez zamowienia na projekty wspierajace, ktére maja
wspotpracowac z zatwierdzonymi projektami w celu zagwarantowania, ze

zasady horyzontalne s3 wiaczane do wszystkich projektow.

Woartos$¢ dodana i rezultaty

Fundusz Spoteczny stanowi wartos¢ dodang dla polityki krajowej i regionalnej
poprzez zapewnienie mozliwosci rozwoju i realizowania nowych pomystow.
Dlatego Fundusz Spofeczny nie finansuje zwyktych/obowiazkowych dziatan,

ktore realizowane s3 na poziomie krajowym, regionalnym lub lokalnym.
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Projekty sfinansowane z EFS powinny wykazywac rozwdj i rezultaty takze po
zakonczeniu okresu realizacji projektu. Warto zatem rozwazy¢ przed
rozpoczeciem projektu, w jaki sposéb rezultaty projektu beda

rozpowszechniane i utrwalone.

Komitet Monitorujacy, Partnerstwa w ramach Funduszy
Strukturalnych

W Szwecji funkcjonuje jeden Krajowy Komitet Monitorujacy na rzecz
Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz osiem regionalnych partnerstw na
rzecz funduszy strukturalnych (SFP — Structural Funds’ Partnership).
Partnerstwa skitadaja sie z przedstawicieli réznych sSrodowisk: politykéw
wybranych z gmin i rad powiatowych, przedstawicieli organizacji rynku pracy,
partneréw spofecznych, administracji powiatowych, stuzb zatrudnienia, grup

interesdw i stowarzyszen.

Regionalne partnerstwa na rzecz funduszy strukturalnych zwiekszaja
znaczenie podejScia regionalnego i lokalnego w ramach Funduszu. Kazde
partnerstwo  realizuje regionalny plan dziatania EFS dot. wykorzystania
zasobow funduszu spotecznego. Plany to dokumenty wykonawcze, oparte na
analizie warunkéw regionalnych. Kazdy plan regionalny obejmuje dwa
(a czasami trzy) osie priorytetowe Funduszu Spotecznego i koncentruje sig na
najwazniejszych problemach, potrzebach i mozliwosciach, ktore wskazuje

analiza regionalna.
Partnerstwo Funduszy Strukturalnych wskazuje priorytety sposrod

projektow, ktore zostaty zatwierdzone przez Rade ds. EFS. Te priorytetyzacje

sa dla Rady wiazace przy podejmowaniu decyzji dotyczacych projektow.
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Metoda pracy i wspotpracy z Beneficjentami i Projektodawcami

Wszystkie ogfaszane konkursy s3 wspolnie opracowywane przez Sekretariat
Partnerstw w ramach Funduszy Strukturalnych oraz regionalne jednostki
Szwedzkiej Rady ds. EFS. Konkursy sa tak skonstruowane, aby wychodzi¢
naprzeciw wyzwaniom i mozliwosciom rozwoju zidentyfikowanym
w regionalnych strategiach rozwoju jak réwniez w Programie Operacyjnym
dla EFS. Konkursy planowane s3 w czasie odpowiednim dla cyklu
podejmowania decyzji przez SFP, a takze w kwotach i procentach
dofinansowania wynikajacych z rocznych budzetéw programu EFS w budzecie

krajowym oraz alokacja w regionach.

Proces przebiega podobnie jak w innych programach, tj. organizowane s3
spotkania informacyjne promujace konkursy. Ogloszenia o konkursach
publikowane sa na stronie internetowej EFS i proces aplikacji odbywa sie
jedynie droga elektroniczna. Organizowane sa réwniez spotkania i warsztaty
Z najistotniejszymi projektodawcami w regionach, tj. np. Krajowa Stuzba
Zatrudnienia, Narodowa Agencja Ubezpieczen Spotecznych, przedstawiciele
administracji regionow/powiatow, miast, organizacji pozarzadowych i sektora

ekonomii spofeczne;j.

Procedura oceny jest zgodna zaréwno z kryteriami zatozonymi w Programie
Operacyjnym, jak i kryteriami opracowanymi przez Komitet Monitorujacy.
Kryteria wyboru projektow EFS s3 ogdlnokrajowe i takie same we wszystkich
regionach. W trakcie trwania oceny, urzednicy (koordynatorzy
i kontrolerzy finansowi) czesto spotykaja sie z Beneficjentami, aby zapoznac
sie ze sktadanymi projektami, réwniez w celu ich uzupetnienia o brakujace
elementy badz wprowadzenia niezbednych poprawek. Jednakze uzupetnienia
moga byc¢ tylko nieznaczne, nie ma mozliwosci zmiany wniosku aplikacyjnego
jesli zostat sporzadzony btednie. W zakresie wnioskow aplikacyjnych, ktore
pomysinie przejda etap oceny i spetniaja kryteria, zanim zostanie przyznane

dofinansowanie, IZ przekazuje je do sekretariatu Partnerstwa w ramach
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Funduszy = Strukturalnych  celem  przeprowadzenia ,,konsultacji
regionalnych”, podczas ktérych sprawdza sie, czy dany projekt wpisuje sie
w strategie regionalne. W przypadkach, w ktorych projekt nie spetnia
kryteriéw, badz tez nie spetnia wymogdéw jakosciowych, Pracownicy Rady
spotykaja sie z Beneficjentami celem omodwienia z nimi wynikéw naboru. Ma
to na celu wsparcie oraz edukacje Beneficjentow w zakresie przygotowywania
whnioskow aplikacyjnych, tak aby unikali popetnianych btedow oraz zwigkszyli

swoje szanse na spefnienie kryteriéw naboru w kolejnych konkursach.

W okresie trwania konkurséw zwykle organizowane sa spotkania
z kazdym projektodawca. Czesto chca rozmawia¢ o swoich pomystach,
dzieki temu mozliwe jest wskazanie im celu danego konkursu, rodzajéw
dziatan, ktére sa mozliwe do realizacji i spetniaja warunki kwalifikowalnosci
oraz jak pracowac z zasadami horyzontalnymi itd. Procedura oceny jest jednak
zgodna z kryteriami ustalonymi w Programie Operacyjnym i Komitecie
Monitorujacym. Kryteria oceny maja charakter ogdlnokrajowy i taki sam dla

EFS we wszystkich regionach.

Ocena, monitoring i ewaluacja

Ocena wniosku o dofinansowanie projektu

Wszystkie wnioski s3 oceniane pod katem danego konkursu, tzn. cele
projektu, grupy docelowe i metody projektowe sa odpowiedzia na

oczekiwane rezultaty i wyniki zawarte w konkursie.

W programie operacyjnym EFS istnieje kilka krajowych kryteriéw dla réznych
osi priorytetowych. Te krajowe kryteria zostaty z kolei rozwiniete w pewnego
rodzaju liste kontrolna, ktéra jest narzedziem oceny. Nie uzywamy systemu
punktowego z ocenami, ale oceniamy, jak dany wniosek aplikacyjny spetnia
rozne kryteria. Projekty moga spetniac kryteria wedtug skali: niezatwierdzony

(odrzucenie wniosku), dobry, bardzo dobry i doskonaty.
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Przyktadowe kryteria to:
e Cele i dziatania
e Analiza problemow i potrzeb
e  Zdolnosc¢ i kompetencje organizacji projektodawcy
e Wiasnos¢ i zapotrzebowanie na rezultaty, jak dobrze projekt jest
zakorzeniony w kontekscie regionalnym / lokalnym
o Kwalifikacja kosztow i optacalnos¢ projektu
e Rownosc szans
e Standard ,,gender mainstreaming”

e  Ewaluacja.

Kryteria horyzontalne w zakresie réwnosci ptci, niedyskryminacji
i dostepnosci sa obowiazkowe dla wszystkich projektéw i musza by¢ opisane
w analizie probleméw, w dziataniach i celach okreslonych dla projektu.
Wszystkie projekty powinny korzysta¢ z europejskiej normy w zakresie

wiaczania problematyki ptci do gtéwnego nurtu polityki.

W ramach ogédlnej oceny projektu, kontrola pierwszego stopnia wspétpracuje
z koordynatorem w zakresie Planu Oceny Ryzyka. Dotyczy to zdolnosci
administracyjnych i finansowych, ale takie podkresla ryzyko zwiazane
z procedurami udzielania zamoéwien, przeptywem s$rodkéw  pienigznych,
umiejetnosciami administracyjnymi itd. Plan ten zostanie potaczony z planem
kontroli finansowej, gdy projektodawcy rozpoczna skiadanie wnioskow

o ptatnosc¢.

W trakcie okresu oceny urzednicy Rady (koordynatorzy i kontrola finansowa)
czesto spotykaja sie z wnioskodawcami, aby poglebi¢ wiedze na temat
wniosku o dofinansowanie projektu, ale takze po to aby da¢ mozliwosé
uzupetnienia lub dostosowania wniosku, jesli czegos brakuje. Jednakze

uzupetnienia musza byc¢ niewielkie, nie ma mozliwosci zmiany wniosku, jesli
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nie zostanie uznany za formalnie poprawny lub jesli pomyst na projekt zostanie

uznany za poza zasiegiem PO i konkursu.

Po dokonaniu oceny zatwierdzone wnioski sa przekazywane Sekretarzowi
SFP, gdzie przeprowadzane sa tzw. "regionalne konsultacje" na ile projekt
odpowiada strategii regionalnej, zanim SFP podejmie ostateczna decyzje
w sprawie projektéw, ktore zostang uprzywilejowane (sprioretyzowane)
i zatwierdzone do realizacji. W przypadku konkurséw ogélnokrajowych
cztonkowie SFP nie uczestnicza, Rada ds. EFS podejmuje decyzje i okresla
priorytety. Jesli wniosek nie spetnia kryteriéw lub warunkéw okreslonych
w konkursie lub jego jakos¢ jest niewystarczajaco dobra, zwykle odbywaja sie
spotkania z wnioskodawca, aby porozmawia¢ o wynikach oceny. Ma to
usprawni¢ wyciaganie wnioskow i poprawic¢ jakos¢ aplikacji do nastepnego

konkursu.

Monitoring i dziatania nastepcze

Komitet Monitorujacy $ledzi i monitoruje postep realizacji Programu
Operacyjnego i do pewnego stopnia takze projekty ogdlnokrajowe. Na
szczeblu regionalnym SFP $ledzi postepy w realizacji projektow oraz na ile ich

rezultaty s3 odpowiedzig na okreslone wyzwania dla regionu.

To Rada ds. EFS jest odpowiedzialna za dziatania nastepcze i monitorowanie
pojedynczego projektu. Kazdy projekt raportuje miesiecznie wskazniki do
Agenciji ds. Statystyk Szwecji (Statistics Sweden). Sa to wskazniki na poziomie
uczestnika (ile osob, ile godzin spedzaja w projekcie, kiedy skoncza projekt
i jaki bedzie jego efekt np. beda pracowac, studiowa¢, itd.). Regularnie
sledzone sa postepy we wszystkich projektach, sposéb pracy nad ich celami,

ich metodami i uczestnikami.
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W pracach nastepczych i monitorujacych prowadzone sa réwniez prace nad
whnioskiem o ptatnos¢. Zwykle wszystkie projekty skiadaja wnioski o ptatnosé¢

co miesiac, cho¢ mozliwe jest to co drugi lub trzeci miesiac.

Razem z wydatkami, raportami prac personelu projektu, kopiami faktur
i wptywow, projektodawcy sporzadzaja miesieczne sprawozdanie z przebiegu
projektu. Raporty te s3 najpierw zatwierdzane przez koordynatora projektu

w Radzie ds. EFS, a dopiero potem dokonywane sa ptatnosci.

Przeprowadzane sa takze wizytacje na miejscu. Wizytacje te moga byc
wykonywane przez koordynatora lub kontrolera finansowego, albo jednego

i drugiego jednoczesnie.

Miesieczny monitoring, tj. sprawdzanie wnioskow o pfatnosé jest oczywiscie
uzupetniony poprzez kontakt e-mail, telefoniczny i dotyczy niemal
wszystkiego, co jest problemem (w zaleznosci od projektu). Niektore

projekty wymagaja wiekszego wsparcia niz pozostafe.

Ewaluacja

Ogdlnie rzecz biorac, wszystkie projekty beda podlegaty zewnetrznej, ciaglej
ewaluacji. W tym celu Szwedzka Rada ds. EFS dokonata wyboru podmiotu,
aby zapewni¢ odpowiednia jako$¢ ewaluacji i ewaluatoréw. Beneficjenci moga

nastepnie korzystac z tego zamowienia i tworzy¢ podzamowienia.

Jest to nowy sposéb, ktéry bedzie oczywiscie oceniany. Celem biezacej
ewaluacji ma by¢ zaréwno podsumowanie i sformalizowanie. Ewaluacja jest
nie tylko po to, by spojrzec¢ na wyniki, ale takze na analize procesu i metod,
sugerowac zmiany w dziatalnosci i wykorzysta¢ je w procesie wzajemnego
uczenia si¢  projektodawcow, zainteresowanych stron, Rady EFS, jak

i Europejskiego Funduszu Spotecznego.
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Rowniez nowoscia w okresie programowania 2014-2020 jest tak zwana
,ewaluacja klastrowa” — rodzaj makro-ewaluacji opartej na ocenach wielu
projektéw. Ta ewaluacja klastrowa moze by¢ przeprowadzona na wszystkich
projektach w jednym konkretnym konkursie lub projektach, ktére pracuja na
przyktad z podobnymi metodami lub grupami docelowymi. Ewaluacja
klastrowa umozliwia taczenie zdobytych doswiadczen, wynikow,
wypracowanych metod itd. na wyzszym poziomie makro, ale nadal bardziej
konkretnym niz przewidziana ocena programowania dla Funduszu
Spotecznego. Gtéwnymi odbiorcami ewaluacji klastrowej s3 Rada ds. EFS, SFP,

Komitet Monitorujacy — i docelowo — UE.

Aktualnie realizowane s3 ewaluacje klastrowe dotyczace mobilnosci —
tj. projektéw dla mtodziezy znajdujacych sie w niekorzystnej sytuacji,
projektéw dla oséb pracujacych z migrantami oraz projektow dotyczacych
organizowania zdrowszych miejsc pracy. Nadal jest zbyt wczesnie, aby
dostrzec jakiekolwiek wyrazne trendy lub rezultaty tych ewaluacji. Ich
skutecznos$¢ bedzie mogta by¢ oceniania za jaki$ czas. Metody lub podejscie
do pracy z projektami mozna opisac¢ i zdefiniowac jako bliska wspotprace

(professional proximity).

Dobre wykonywanie pracy koordynatora i kontrolera pierwszego stopnia
oznacza, ze dany Pracownik wypetniajacy te funkcje musi ,,zblizy¢ sie” do
projektéw, ktérymi sie opiekuje, aby zrozumie¢ ich specyfike oraz wesprzeé
projektodawce w zakresie wypracowania rezultatow i wspélnego uczenia sie.
Metoda ta zakfada taka znajomosc¢ projektu, aby Pracownik Rady mogt stuzy¢
swa wiedza i wsparciem, jesli zajdzie taka potrzeba. Bliska wspotpraca daje
rowniez Pracownikom Rady i projektodawcom mozliwos¢ wzajemnego

uczenia sie.

W praktyce nie zawsze da si¢ rozdzieli¢ te role, jednakze nawet jesli

Pracownicy Rady petnia funkcje kontrolera i/lub audytora projektu
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najistotniejsze jest przeanalizowanie tego, w jaki sposéb dziatania Rady wpisuja

sie w udzielanie jak najlepszego wsparcia projektodawcy.

Wybor roli wspierajacej przyczynia sie do:

whiesienia wktadu w regionalna i krajowa strategie rozwoiju,
lepszego przetozenia na projekt strategii rozwoju regionu,
gromadzenia wiedzy ptynacej z realizowanych projektow. Jest to rola
Instytucji Zarzadzajacej, ktora ponosi odpowiedzialnos¢ za setki
prowadzonych projektow. Wiedza ta moze by¢ agregowana,
a nastepnie wiaczana do gtéwnego nurtu i przekazywana innym
wilasciwym instytucjom/interesariuszom po to, aby kontynuowac

rozwdj pracy nad metodami, interakgcja itd.

Rola wspierajaca zakfada réwniez:

aktywne dziatania na rzecz poprawy jakosci projektow oraz ich
rezultatow i efektow,

dziatania, ktére zapobiegaja ewentualnym btedom,

jasne i proste informowanie projektodawcéw na temat procedur
i wytycznych,

spotkania z projektodawcami we wczesnej fazie, nawet przed
zgtoszeniem projektu do konkursu,

wypracowanie wygodnych metod i procedur, ktére w praktyce
zapewnia lepsze warunki dla wdrazania rezultatow projektow
i osiagniecie dtugofalowych efektow,

zaleca sig, aby bez wzgledu na okolicznosci, dazy¢ do dialogu
i spotkania z projektodawca na poziomie projektowym, to znaczy

w rzeczywistosci, w warunkach funkcjonowania projektu.

Kluczowe w kontaktach z Beneficientem sa otwarto$é, stuchanie

i wzajemne uczenie sie. Reasumujac, celem jest dazenie do petnego
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zrozumienia zasad dziatania Beneficjentdw, i jesli trzeba - wniesienia wkiadu
w ich rozwdj. Istotne jest takze zrozumienie, jakie dziatania chca
przeprowadzi¢ Beneficjenci, tak aby w razie potrzeby naprowadzi¢ ich na
myslenie zgodne ze strategia zawarta w Programie Operacyjnym oraz

strategia rozwoju regionalnego i krajowego itd.

Nacisk ktadzie sie na zidentyfikowanie gtéwnego problemu i potrzeb
realizacyjnych projektu, aby moc poswiecac wiecej energii na zrozumienie na
przykiad dziatan, ktére beda podjete w projekcie. W momencie, w ktérym
potrzeby/problemy zostana zdefiniowane, tatwiej bedzie przedstawic
efektywne rozwiazania zaistniatych problemoéw. Kiedy sens jest jasny — tatwiej
zapewnia¢ odpowiednia pomoc czy porade odnosnie wspotpracy, trwatosci,
wdrazania i dlugoterminowych efektow. Z takim podejsciem udaje sie
wspolnie pracowa¢ nad wyzwaniami zdefiniowanymi dla regionu oraz
przygotowywac czes¢ wprowadzanych rozwiazan i przez to stale dziata¢ na

siebie nawzajem, aby rozwijac cele instytucji i beneficjenta.

Szwedzka Rada ds. EFS pracuje takze nad réinymi uproszczeniami
dotyczacymi  administracji i opcji kosztowych. Jednak  pewna
administracja/biurokracja jest zawsze konieczna i trudna do catkowitego

zlekcewazenia.

W okresie 2014-2020 Szwecja zdecydowata si¢ na kilka réznych rodzajow
uproszczen dotyczacych kosztow:
e stawki jednostkowe — ptace (DA ESF 14.1)
e stawki jednostkowe — dodatki dla uczestnikow (wspoffinansowanie)
(DA EFS 14.1)
e koszty posrednie rozliczane ryczattem na poziomie 15% (art. CPR
art. 68.1b)
e  kwoty ryczattowe 40% (od stycznia 2018 r.)
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e stawki jednostkowe przy organizacji projektow ponadnarodowych
dotyczacych mobilnosci mtodziezy — Mobilnos¢ TN (CPR 67.5b).

Stawki jednostkowe w ramach wynagrodzen dla Osi Priorytetowej
| wyznaczane sa:
e na podstawie statystyk pfac krajowych pochodzacych z Agencji ds.
Statystyki Szwecji (agencja rzadowa);
e na podstawie statystyk ptacowych - prezentowanych przez Szwedzka
Standardowa Klasyfikacje Zawodéw 1996 (SSYK 96);
e SSYK porzadkuje zawody w hierarchii opartej na dwoch gtéwnych
koncepcjach:
v' koncepcja rodzaju pracy

v koncepcja umiejgtnosci.

Stawki jednostkowe w Osi Priorytetowej 2 i 3 ustalane s3 przez:

e identyfikacje pieciu odpowiednich i niezbednych zawodow do
prowadzenia operacji EFS w OP 2i 3;

e kierownika projektu, pracownika projektu (o  réznych
umiejetnosciach), ksiegowego projektu i administratora projektu;

e badanie zakonczonych operacji w celu ustalenia odpowiednich
statystyk pfacowych, ktore nalezy uwzgledni¢ przy obliczaniu stawek
jednostkowych.

Stawki jednostkowe w Osi Priorytetowej 2 i 3, jako forma wspétfinansowania
w projektach przez dodatki/$wiadczenia dla uczestnikow:
e stawki jednostkowe obliczone dla najczesciej wykorzystywanych
dodatkow w operacjach EFS na podstawie statystyk krajowych;
e stawki jednostkowe jako dodatki dla uczestnikéw to:
v’ $wiadczenia z pomocy spotecznej

v’ dotacje na dziatalnos¢ i dodatki na rozwoj
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v’ $wiadczenia z tytutu ubezpieczenia spotecznego i chorobowego
(krétkoterminowe)
v $wiadczenia chorobowe, zasitek rehabilitacyjny oraz swiadczenia

za wypadki w pracy.

Od 2018 r. wprowadzona zostata ogolna kwota ryczattowa w wysokosci 40%
dla projektow w osi priorytetowej 2. Kwota ryczattowa w wysokosci 40%
bedzie oparta na stawkach jednostkowych wynagrodzen. Kwota ryczattowa
pokryje wszystkie inne koszty projektu i ma réwniez zastosowanie do

wspoffinansowania, z wyjatkiem uczestnikow, dodatkéw (Swiadczen).

W przypadku dziatan ponadnarodowych istnieje specjalny program dla
projektéw Mobilnosci (zgodnie z koncepcja dotyczaca mtodziezy), a stawki s3
takie same jak w programie Erasmus+. Koszty ponadnarodowe kwalifikuja sig
jedynie dla szwedzkiego projektodawcy, a nie dla partneréw ponad-

narodowych.

Zastosowanie kwot ryczattowych i innych uproszczonych opcji kosztowych
W pewnym stopniu zmniejszytoby obciazenie administracyjne zaréwno dla
projektodawcow, jak i dla Rady ds. EFS. Oznacza to rowniez, ze mozliwe
bedzie skupienie sie na wspieraniu i bliskiej wspotpracy z projektami, aby
osiagnac rezultaty i efekty, a tym samym zblizy¢ sie do wizji Szwedzkiej Rady

EFS — ,,zmieniamy rynek pracy”.

Podsumowaniem procesu obrazujacego ,,cykl zycia projektu” w ramach
modelu ,,PROFESJONALNE] BLISKOSCI” jest ponizszy rysunek.
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Rysunek 8. Sciezka krytyczna  projektu w ramach
»PROFESJONALNE]) BLISKOSCI”

. « Structural Funds' Partnership
Ogtoszenie * regionalne jednostki Szwedzkiej Rady ds.
konkursu EFS

* spotkania informacyjno-szkoleniowe

z Beneficjentami
Aplikowanie * spotkania urzednikow z Beneficjentami
w celu poznania specyfiki projektu

* ocena nie-punktowa, a pod katem tego JAK
whiosek spetnia okreslone kryteria
* spotkania urzednikow z Beneficjentami, aby
Ocena pogtebi¢ wiedze o projekcie
i wybor * "konsultacje regionalne” i wybor projektow
projektow * w przypadku negatywnej oceny - spotkania
urzednikow z Beneficjentami - feedback,
edukacja pod katem uniknigcia btedow
w przysztosci

* miesieczny monitoring - wnioski
o pfatnosc

Reall.zac].a - * kontakt biezacy w sprawach
monitoring problematycznych
i ewaluacja * zewnetrzna ewaluacja - wybor podmiotu

przez Szwedzka Rade ds. EFS, korzysta¢
moga poszczegdlni Beneficjenci

Zrodfo — opracowanie wiasne
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ZALrACZNIKI

Spis rysunkow

Lp. Tytut rysunku Strona
I.  Model,,IN PLUS” — struktura 4
2. | Koncepcja realizacji audytu 10-11
3.  Podsumowanie analizy SWOT 42
4. | Koszty zarzadzania dokumentami 68
5. | Poziom trudnosci tekstow a ich rozumienie 73
6. | Logios 74
7.  Jasnospis 75
8. | Sciezka krytyczna projektu w ramach modelu 98

,PROFESJONALNE] BLISKOSCI”
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2. Wozory pism — ocena formalna i merytoryczna

M iecka Jednostk zania Programéw Unijnych
ul. Jagiellonska 74, 03-301 Warszawa

tel (225422000 fax(22)698 3144 )
e mail: mwpu@mazowia.eu, www.mazowia.eu MAZOWIECKA JEDNOSTKA WDRAZANIA

www_funduszedlamazowsza.eu PROGRAMOW U N |J NYC H

Znak sprawy: MJWPU.WWFiPP-5.420-...1... Warszawa, dnia...

Nrwnioskuodofinansowanie:
Tytut projektu:

Nr konkursu:

Nazwa osi priorytetowa:
Sprawa:

Szanowana/y Pani/Panie,

Pani/Pana wniosek o dofinansowanie realizacji projektu zostal oceniony pozytywnie.

Status wniosku

Whiosek znajduje sie w Wydziale Oceny Merytorycznej Whnioskéw EFS.

Z powazaniem

Spaorzadzit:

KI0000O000NKN

Wydzial: Weryfikacji Formalnej i Pomocy Publicznej EFS
tel.: 2Zoooooooc;, e-mail: XaeoeocooxE@mazowia.eu

E:?g;‘;fiie Galowsze. Unia Europejska | " x

Europejski Fundusz Spoteczny o

Program Regionalny erce Polski



Mazowiecka Jednostka Wdrazania Programéw Unijnych X
ul. Jagiellonska 74, 03-301 Warszawa MAZOWIECKA JEDNOSTKA WDRAZANIA

tel.(22)5422000,fax(22)6983144 PROGRAMOW UNIJNYCH

e-mail: mjwpu@mazowia.eu, www.mazowia.eu
www.funduszedlamazowsza.eu

Znak sprawy: MJWPU.WWFiPP-5.420-....... Warszawa, dnia...

Nrwnioskuodofinansowanie:

Tytut projektu:

Nr konkursu:

Nazwa osi priorytetowa:

Sprawa:

Szanowana/y Pani/Panie,

Pani/Pana wniosek o dofinansowanie realizacji projektu zostat oceniony negatywnie.

Uzasadnienie

Pani/Pana wniosek o dofinansowanie nie spetnit kryteriéw:

(Przytoczyc nr i tres¢ kryterium i uzasadnic)

Pouczenie

(zamiesci¢ aktualne, wczesniej uzgodnione z WOD)

Z powazaniem

Sporzadzi:

XOOOUORNRNNNN

Wydziat: Weryfikacji Formalnej i Pomocy Publicznej EFS
tel.: 22x00000000x, e-mail: x.eoouooux@mazowia.eu

i, CHGZOWSZE,
sarce Polsk

Eurepejski Fundusz Spoteczn
Program Reglonalny pejeki Fundusz Sp y
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Mazowiecka Jednostka Wdrazania Programow Unijnych
ul. Jagiellonska 74, 03-301 Warszawa
tel.(22)5422000,fax(22)6983144

e-m ail: mjwpu@mazowia.eu, www.mazowia.eu MAZOWIECKA JED,NOSTKA WDRAZANIA
www.funduszedlamazowsza.eu PROGRAM OW UN'J NYCH
Znak sprawy: MJWPU.WWFiPP-S.420-.../... Warszawa, dnia...

Nrwniosku o dofinansowanie:
Tytut projektu:

Nr konkursu:

Nazwa osi priorytetowej:
Sprawa:

Szanowana/y Pani/Panie,

Pani/Pana wniosek o dofinasowanie realizacji projektu zostat skierowany do uzupetnienia.

Uzasadnienie

Pani/Pana wniosek o dofinansowanie zawiera nastepujace uchybienia:

(wymienic jakie?)

Pouczenie

Poprawa lub uzupetnienie wniosku nie moze prowadzi¢ do jego istotnej modyfikacji.

Ma Pani/Pan mozliwos¢ jednokrotnego poprawienia lub uzupetnienia wniosku w zakresie wskazanym w pismie,

w terminie 7 dni od dnia nastepujacego po dniu wyslania wezwania.

Odrzucenie wniosku

Pani/Pana wniosek zostanie odrzucony w przypadku:

Wprowadzenia zmian przekraczajgcych zakres wskazany w pismie.

Braku poprawy lub uzupetnienia uchybien.

Wprowadzenia blgdnej lub niepeinej poprawy.

Ll

Niepoprawienia wniosku wterminie.

e, HGTZOWSZE,
serce Polski

Europejski Fundusz Spoteczn 2 3
Program Regionalny pej y .
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Na Panstwa rece przekazujemy szczegoty dotyczace modelu ,IN PLUS”
wraz z zestawem rekomendacji oraz instrukgji, ktory zawiera:

= opis audytu instytucjonalnego wraz z narzedziami;

= zatozenia oraz strukture programu rozwojowego;

= wskazéwki dotyczace prac zespotow problemowych;
= opis efektow prac zespotéw problemowych;

= rekomendacje kadrowe, prawno-organizacyjne oraz techniczne i lokalowe
pozwalajace na efektywne wdrozenie modelu ,,IN PLUS”;

= opis rozwiazan stosowanych przez Szwedzka Rade ds. EFS.

Liczymy na to, Ze zaproponowane rozwiazania przyczynia sie¢ do zwiekszenia
efektywnosci instytucji zaangazowanych we wdrazanie funduszy unijnych.
W naszym przekonaniu ich skuteczne implementowanie mozliwe jest tylko dzigki
partnerskiej, opartej na zaufaniu, wspotpracy pomiedzy instytucjami
a Beneficjentami sSrodkéw publicznych,do czego Panstwa goraco zachgcamy.

Serdeczne podzigkowania skfadamy Pracownikom Mazowieckiej Jednostki
Wdrazania Programéw Unijnych. To dzieki ich zaangazowaniu, otwartosci i checi
rozwoju powstat ten materiat.

Katarzyna Kwapinska i Edyta Siuda




