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Streszczenie
Niniejszy raport przedstawia wyniki badania zrealizowanego na zlecenie Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Szczecinie pt. „Ewaluacja systemu wdrażania komponentu regionalnego PO KL w województwie zachodniopomorskim”. 

Głównym celem badania była ocena funkcjonowania sytemu zarządzania zadaniami przypisanymi Instytucji Pośredniczącej w ramach PO KL w województwie zachodniopomorskim oraz wypracowanie propozycji usprawnień w zakresie funkcjonalności i prawidłowości koordynacji zadań w obrębie Wojewódzkiego Urzędu Pracy.
Zakres badania został podzielony na trzy główne obszary badawcze, które wytyczają cele szczegółowe badania:

C1. Ocena systemu zarządzania zasobami w IP w aspekcie realizowanych zadań w ramach PO KL.

C2. Ocena skuteczności procesu komunikacji i współpracy osób i struktur w instytucjach zaangażowanych we wdrażanie PO KL.

C3. Ocena jakości procedur stosowanych w procesie wdrażania PO KL w WUP w Szczecinie.

Odpowiedź na postawione pytania badawcze pozwoli na ustalenie czy istnieje zagrożenie wystąpienia w IP negatywnych zjawisk w obrębie systemu zarządzania i wdrażania PO KL. Jeżeli tak, to czy możliwa jest identyfikacja przyczyn występowania tych zjawisk oraz jakie rozwiązania mogą być wprowadzone na miejsce zidentyfikowanych słabych punktów, które usprawnią działania realizowane w ramach IP na poziomie regionu?
Opisane powyżej ujęcie problematyki badawczej spowodowało, że w niniejszym raporcie koncentrujemy się głównie na słabościach przyjętego systemu zarządzania i kontroli, pomijając lub tylko zaznaczając istniejące pozytywne jego elementy. 

Dlatego też konieczne jest podkreślenie, że ogólna ocena stworzonego w województwie zachodniopomorskim systemu zarządzania i kontroli jest pozytywna. System spełnia wszystkie wymagania. W trakcie badania nie stwierdzono rażących nieprawidłowości. Przyjęte rozwiązania, przy zaangażowaniu dobrej i zmotywowanej kadry pracowników, mogą przynieść znaczące efekty. Zostały jednak wskazane potencjalne zagrożenia, które mogą, przy dużym obciążeniu pracą, spowodować istotne obniżenie sprawności całego systemu.

Należy również zaznaczyć, że w województwie zachodniopomorskim, stan wdrażania komponentu regionalnego PO KL należy ocenić bardzo pozytywnie. 

Przedmiotem badania była ocena spójności funkcjonującego systemu wdrażania programu na poziomie regionalnym, w tym sprawność działania Instytucji Pośredniczącej (IP), jej efektywność w wypełnianiu zadań oraz jakość systemu przepływu informacji z punktu widzenia procedur komunikacji i angażowania się w pracę pracowników obsługujących Program Operacyjny Kapitał Ludzki (PO KL). 

Badanie było prowadzone przy wykorzystaniu następujących metod badawczych:

· Analiza dokumentów – przedmiotem analizy były dokumenty krajowe i regionalne regulujące system zarządzania i kontroli PO KL, dokumenty wewnętrzne WUP, dokumentacja losowo wybranych  projektów,

· Pogłębione wywiady indywidualne z kadrą zarządzającą IP,

· Zogniskowany wywiad grupowy z członkami Komisji Oceny Projektów,

· Ankieta internetowa wspomagana komputerowo, skierowana do pracowników WUP zaangażowanych we wdrażanie PO KL,

· Warsztaty SWOT.

Przeprowadzone badania pozwoliły na uzyskanie pogłębionego obrazu systemu zarządzania i wdrażania komponentu regionalnego PO KL w województwie zachodniopomorskim. 

Organizacja systemu wdrażania komponentu regionalnego PO KL 
Przyjęty w województwie zachodniopomorskim model wdrażania komponentu regionalnego PO KL zakłada przekazanie całości zadań związanych z wdrażaniem PO KL do WUP. 

Przyjęte rozwiązanie ma niewątpliwie mocne strony:

· Wykorzystanie doświadczenia WUP we wdrażaniu EFS z poprzedniego okresu programowania,

· Wykorzystanie zdobytego potencjału instytucjonalnego do wdrażania EFS (ciągłość instytucjonalna i w dużym stopniu również personalna, co ma niebagatelne znaczenie z punktu widzenia skuteczności oraz efektywności całego systemu),

· Skoncentrowanie wszystkich zadań w jednej instytucji, co znacznie skraca proces decyzyjny, 

· Zapewnienie większej spójność wdrażania całego komponentu regionalnego PO KL, 

· Jasne przypisanie odpowiedzialności za wyniki wdrażania jednej instytucji,

· Tworzenie na poziomie regionu silnego ośrodka koordynacji działań z zakresu inwestycji w kapitał ludzki, co może przyczynić się do wzrostu jej efektywności i skuteczności.

Jednak przyjęty model wdrażania PO KL niesie także pewne ryzyka:

· Przeniesienie całości zadań, związanych ze wsparciem ze środków strukturalnych rozwoju kapitału ludzkiego, poza Urząd Marszałkowski powoduje naturalną koncentrację Zarządu Województwa na Regionalnym Programie Operacyjnym, co grozi marginalizacją inwestycji w kapitał ludzki w polityce regionalnej,

· Brak wcześniejszego doświadczenia w niektórych obszarach polityki społecznej, szczególnie integracji społecznej i edukacji oraz słaba współpraca pomiędzy głównymi aktorami na poziomie województwa skutkować może oderwaniem realizowanej polityki społecznej od działań finansowanych z EFS,

· Instytucjonalne rozdzielenie instytucji odpowiedzialnych za wdrażanie Regionalnego Programu Operacyjnego i komponentu regionalnego PO KL może grozić słabą koordynacją prowadzonych działań oraz niedostateczną ich komplementarnością.

Przyjęty model działania zdecydowanie zwiększa sprawność i skuteczność wdrażania Programu. Zapewnia też ciągłość instytucjonalną we wdrażaniu EFS. 
Stawia natomiast zdecydowanie większe wyzwania związane z koordynacją prowadzonych działań z innymi przedsięwzięciami realizowanymi na poziomie regionalnym, zarówno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. 

W przypadku wymiaru strategicznego główna odpowiedzialność spoczywa na władzach województwa oraz Urzędzie Marszałkowskim, kreującym politykę regionalną. Jednak koordynacja na poziomie strategicznymi jest niedostateczna. Natomiast w zakresie koordynacji operacyjnej podejmowane są próby jej nawiązania i instytucjonalizacji. Najlepszym tego przykładem jest powołanie Zachodniopomorskiej Grupy Sterującej Ewaluacją. 
W naszej opinii podejmowane próby koordynacji są dalece niewystarczające. Z wyjątkiem ewaluacji, podejmowane próby współpracy mają charakter incydentalny. Brak jest trwałych, zinstytucjonalizowanych mechanizmów współpracy pomiędzy kluczowymi aktorami na poziomie regionu, włączającego wszystkich w proces kreowania i wdrażania polityk. Szczególnie jest to istotne w obszarach przedsiębiorczości, edukacji i integracji społecznej, a także promocji i informacji, kontroli i zarządzania nieprawidłowościami, programowania i monitoringu. 

W ramach Wojewódzkiego Urzędu Pracy wydzielony został pion zajmujący się EFS, podległy jednemu zastępcy dyrektora. W skład tego pionu wchodzi sześć wydziałów:

· Wydział Koordynacji (WK) – którego głównym zadaniem jest koordynowanie prac pozostałych wydziałów, programowanie wsparcia, zarządzanie finansowe realizacją komponentu regionalnego koordynowanie sprawozdawczości na poziomie komponentu regionalnego. 

· Cztery Wydziały Wdrażania Priorytetu (WW), każdy odpowiedzialny za wdrażanie jednego priorytetu PO KL, które zajmują się pełną obsługą projektów w ramach każdego z Priorytetów.
· Wydział Kontroli, odpowiedzialny za przygotowanie planów kontroli, prowadzenie kontroli oraz prowadzenie rejestru nieprawidłowości.

Ponadto w realizacji zadań w ramach PO KL uczestniczą inne komórki WUP: Wydział Promocji, Wydział Finansowo – Księgowy, Wydział Organizacyjno – Administracyjny, Zespół Prawny, Zespół ds. Informatyki, Zespół ds. Kadr i Rozwoju Zasobów Ludzkich, Samodzielne Stanowisko ds. Audytu Wewnętrznego (graficzna prezentacja struktury urzędu znajduje się w załączniku nr 1 do niniejszego opracowania). 

Przyjęta koncepcja organizacji prac Instytucji Pośredniczącej w ramach WUP jest spójna, racjonalna i w naszej opinii w pełni uzasadniona. Jednak oczywiście nie ma rozwiązań idealnych. Także ta struktura organizacyjna niesie ze sobą pewne napięcia, które już w tej chwili się uwidaczniają.

Po pierwsze: olbrzymi zakres zadań Wicedyrektora WUP ds. EFS. Osobie tej podlega sześć wydziałów oraz ok. 90 osób. Niedostateczny poziom delegacji zadań powoduje, że stanowisko to staje się wąskim gardłem w procesie decyzyjnym oraz w przepływie informacji. 
Po drugie: alienacja prac poszczególnych wydziałów wdrażania. Każdy z wydziałów wypracowuje swoje podejścia do podobnych/takich samych zagadnień, swoje rozwiązania zarządcze, co obniża spójność wdrażania całego komponentu regionalnego.

W tej sytuacji rola Wydziału Koordynacji jest kluczowa. W praktyce funkcja ta ogranicza się do opracowania instrukcji wykonawczych i innych dokumentów zarządczych. W opinii ewaluatorów wydział ten powinien odgrywać zdecydowanie aktywniejszą rolę w bieżącym wspieraniu i koordynowaniu prac poszczególnych wydziałów, a także powinien inicjować wiele działań. Jednak w tej chwili nie wypełnia w pełni swojej roli. 
Pojawiające się problemy mają trzy główne źródła:

· Istniejąca rozbieżność w ramach WUP co do roli i podziału zadań WK i WW. 
· Zmiany personalne na stanowisku naczelnika Wydziału Koordynacji powodują osłabienie jego roli. 

· Niska aktywność WK w rozwiązywaniu problemów i niewystarczająca inicjatywa. 

Kolejnym wyzwaniem związanym z przyjętą strukturą organizacyjną jest współpraca z komórkami wspierającymi. W trakcie badania zidentyfikowano problem nakładania się zakresów zadań Wydziału Promocji oraz Punktu Konsultacyjnego w ramach WK. Pojawiają się też problemy związane z zarządzaniem finansowym PO KL, w tym szczególnie związane z przepływem informacji finansowych między zaangażowanymi w ten proces komórkami.
Ocena systemu zarządzania zasobami w IP

W momencie badania w WUP przy realizacji zadań instytucji pośredniczącej w ramach PO KL zatrudnionych było ogółem 109
 osób, w tym 93 osoby zatrudnione były w pionie EFS. W poszczególnych wydziałach występują braki kadrowe, które docelowo mają być zlikwidowane w pierwszym kwartale 2009 r. 

Niedostateczna liczba pracowników jest kluczowym czynnikiem utrudniającym codzienną pracę oraz powodującym narastające zniechęcenie pracowników. Niedobór kadr odczuwalny jest przede wszystkim w wydziałach odpowiadających za wdrażanie poszczególnych priorytetów PO KL. 
Porównując stan zatrudnienia przy wdrażaniu PO KL w Zachodniopomorskim z sytuacją w innych województwach liczba osób zatrudnionych przy wdrażaniu PO KL w województwie była trzecia najniższa w kraju. 

Dlatego też zgadzamy się ze stwierdzeniem, że konieczne jest zatrudnienie dodatkowych pracowników, ale powinno to być poprzedzone dokładną analizą możliwości zmian w organizacji pracy urzędu, poszukiwania oszczędności i możliwości zmniejszania obciążenia pracą pracowników. 

Prowadzona analiza sposobu zarządzania zasobami ludzkimi wykazała, że pewnych rezerw można poszukiwać w sposobie organizacji pracy: zwiększeniu aktywności WK, wykorzystanie w większym stopniu outsourcingu, zatrudnienie większej liczby osób na stanowiskach technicznych. 
Ważnym czynnikiem, utrudniającym szybką poprawę w zakresie liczby pracowników jest sytuacja lokalowa wydziałów odpowiedzialnych za EFS. Cierpi na tym komfort, a także wydajność pracy. 

Większość pracowników posiada już pewne doświadczenie: pracują w WUP ponad 3 lata lub od roku do trzech lat. 
Ponadto kadry wydziałów zajmujących się PO KL posiadają doświadczenie w zakresie realizacji projektów współfinansowanych przez EFS w latach 2004-2006. Większość pracowników brała też udział w realizacji programów operacyjnych w ramach perspektywy finansowej 2004-2006.

Przedstawiciele kadry kierowniczej oraz koordynatorzy w ramach wydziałów zajmują swoje stanowiska w większości od ponad 6 miesięcy, ale nie dłużej niż rok, co można wytłumaczyć faktem niedawnego utworzenia tych wydziałów. Jednocześnie są to, jak wspomniano już wcześniej, w większości osoby z najdłuższym tj. ponad 3 letnim stażem pracy w WUP. 

Przeważająca liczba pracowników posiada wykształcenie wyższe, o kierunku zgodnym ze specyfiką wykonywanej pracy. Ponadto większość zatrudnionych uczęszczała lub uczęszcza na studia podyplomowe.

Stanowisko ds. szkoleń utworzone zostało w WUP we wrześniu 2007 r. i wtedy został utworzony pierwszy plan szkoleń na rok 2008. Stanowi to zdecydowaną poprawę w stosunku do lat wcześniejszych. Niestety plan ten nie jest oparty na rzetelnym rozpoznaniu potrzeb szkoleniowych. Określanie potrzeb szkoleniowych odbywa się na podstawie kontaktów z naczelnikami wydziałów i ich deklaracji, którzy wiedzę o potrzebach czerpią z rozmów ze swoimi pracownikami; każdy z nich czyni to w sposób intuicyjny i subiektywny. Praktyką jest także, iż pracownicy sami szukają interesujących dla siebie szkoleń i zgłaszają się z tym do naczelników. Większość pracowników stwierdziła, że informacje o uczestnictwie w szkoleniu otrzymują przede wszystkim od swoich bezpośrednich przełożonych albo sami zgłaszają chęć uczestnictwa w interesującym ich szkoleniu. 

Nie funkcjonuje także ocena efektywności odbytych szkoleń. Brakuje także zwyczaju dzielenia się przez uczestników szkoleń pozyskanymi informacjami. Pracownicy wydziałów wskazywali jedynie na koleżeńskie, ad hoc spotkania. Brakuje też systemu zarządzania wiedzą zdobytą na szkoleniach.
Na uwagę zasługuje natomiast podejście do nowozatrudnionych pracowników. Z badania wynika, że jest to podejście systemowe, mające na celu umożliwienie zatrudniania najbardziej wartościowych pracowników. Należy jednak zaznaczyć, że wobec braków kadrowych nowi pracownicy są często „wrzucani na głęboką wodę” i od samego początku swojej pracy muszą wykonywać odpowiedzialne zadania.

Największa liczba pracowników wydziałów realizujących PO KL w województwie zachodniopomorskim wzięła udział w minionym roku w 5 i więcej szkoleniach, a większość w 4 i więcej szkoleniach. Najczęściej ze szkoleń w ostatnich 12 miesiącach korzystała kadra kierownicza i koordynatorzy komórek organizacyjnych.

Wiedza pozyskana w trakcie szkoleń w największym stopniu wykorzystywana jest przez pracowników zajmujących się realizacją projektów, kontrolą oraz pomocą techniczną. Bardziej surowo wykorzystanie zdobytej wiedzy oceniają pracownicy zajmujący się finansami, a także kierownicy i koordynatorzy komórek organizacyjnych. Jednak niemal wszyscy badani pracownicy deklarują, że odczuwają potrzebę dodatkowych szkoleń. Najczęściej wskazywane były szkolenia z zakresu monitoringu i sprawozdawczości oraz zasad rozliczania projektów.
Większość badanych kierowników i koordynatorów uważa swoich pracowników za zmotywowanych do pracy. W szczególności podkreśla się to, że osoby zatrudnione są ambitne, zaangażowane i gotowe do poświęcania swojego czasu. Kadra kierownicza nie identyfikowała również problemu rotacji pracowników. Jednak oceny pracowników są w tym przypadku bardziej sceptyczne. Na pytanie, czy w urzędzie jest duża rotacja kadr, ponad połowa respondentów odpowiedziała pozytywnie. Może to być sygnałem, że pracownicy dostrzegają zagrożenie rotacji. 
Pracownicy WUP, zapytani o przyczyny rotacji kadr, wskazywali głównie na niskie zarobki, nerwowy charakter pracy oraz brak perspektyw awansu. Problem niskich wynagrodzeń był bardzo mocno podkreślany przez wielu rozmówców w trakcie prowadzonych wywiadów. Wskazywany był, w połączeniu z przeciążeniem pracą, jako główny czynnik demotywujący do pracy w WUP. 

Z uzyskanych informacji wynika, że wynagrodzenia są faktycznie niskie, biorąc pod uwagę poziom wynagrodzeń w innych instytucjach pełniących rolę IP i IP2 w ramach komponentu regionalnego PO KL. Według stanu na koniec października 2008 r. średnie wynagrodzenie uzyskiwane w WUP w Szczecinie było czwarte najniższe w kraju. Co więcej w innych instytucjach wynagrodzenia były zdecydowanie wyższe. Najwyższe średnie wynagrodzenie w ramach komponentu regionalnego było prawie dwa razy wyższe niż średnie wynagrodzenie w WUP Szczecin, a najwyższe średnie wynagrodzenie w wojewódzkim urzędzie pracy, zaangażowanym w realizację komponentu regionalnego, było prawie 78% wyższe. Obok niskiego poziomu wynagrodzeń, pracownicy wskazywali również na brak zróżnicowania wynagrodzeń w związku z dodatkową pracą lub większym zakresem wykonywanych zadań. 

W WUP funkcjonują nagrody okresowe, jednak brak jest transparentnego systemu ich rozdzielania, co obniża efektywność tego narzędzia motywowania.  

Należy dodać, że w WUP pracuje dużo młodych osób, dla których coraz ważniejszym wyzwaniem jest godzenie życia rodzinnego i zawodowego. Ułatwienia dla tych osób są wprowadzane, ale w opinii badanych są niewystarczające. 

Ocena skuteczności procesu komunikacji i współpracy 

Do oceny funkcjonowania komunikacji pionowej w Instytucji Pośredniczącej zastosowaliśmy zagregowany wskaźnik oceny komunikacji pionowej. 

Wskaźnik powstał w oparciu o ocenę przez pracowników IP następujących stwierdzeń:

· W naszej instytucji zawsze informacje konieczne do skutecznego wdrażania PO KL trafiają do odpowiednich osób

· Informacje na temat PO KL otrzymywane od kierownictwa są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania powierzonych obowiązków

· Wewnątrz naszego urzędu komunikacja przebiega bez zarzutu.

· Informacje od kierownictwa potrzebne do wykonywania obowiązków służbowych zawsze docierają do mnie bez opóźnień

· Kierownictwo mojego referatu zawsze przekazuje mi wszystkie konieczne informacje na temat procedur wchodzących w zakres moich obowiązków.

· Kierownictwo jest w stanie odpowiedzieć na wszystkie moje wątpliwości związane z wykonywanymi przeze mnie zadaniami.

· Mój przełożony zawsze służy mi w wsparciem w sytuacjach problemowych

· Przekazuję na bieżąco moim bezpośrednim przełożonym informacje o pojawiających się problemach. 

Pracownicy mieli ocenić każde ze stwierdzeń na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza zdecydowanie się nie zgadzam, zaś 5 zdecydowanie się zgadzam. Zagregowany wskaźnik komunikacji pionowej przyjął wartość 3,2. Oznacza to, że badani pracownicy oceniają komunikację pionową w swojej instytucji przeciętnie ze wskazaniem na ocenę pozytywną. 

Najmocniejszym punktem w procesie komunikacji pionowej jest informowanie bezpośredniego przełożonego o pojawiających się w trakcie pracy problemach oraz wsparcie w sytuacjach kryzysowych i udzielenie rady w przypadku wątpliwości. 

Jednak pojawiają się opóźnienia w przekazywaniu informacji od kierownictwa do personelu niższego szczebla. Niepokoi również fakt, że ponad połowa kierowników i koordynatorów wskazała na negatywną odpowiedź przy stwierdzeniu „Informacje od kierownictwa potrzebne do wykonywania obowiązków służbowych zawsze docierają do mnie bez opóźnień”. Problemem jest długi obieg pism wewnątrz urzędu. Zdarza się, że informacja wędruje do pracowników nawet kilka dni. Etapem, na którym blokuje się przepływ poczty, jest poziom zastępcy dyrektora. 

Zdaniem badanych pracowników IP informacje otrzymywane od kierownictwa nie zawsze są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania obowiązków. 

Najbardziej niepokojącym faktem jest niska ocena stwierdzenia „W naszej instytucji zawsze informacje konieczne do skutecznego wdrażania PO KL trafiają do odpowiednich osób” (średnia ocena dla tego stwierdzenia wynosi 2,59) , co sugeruje, że klucz rozdzielania informacji nie działa wszędzie sprawnie.  
Badani pracownicy IP wskazali, że najczęściej informacje na temat wdrażania PO KL są im przekazywane ustnie przez kierownika – 41 wskazań. Pisemne przekazywanie informacji jest znacznie rzadsze - na tę odpowiedź wskazało 26 badanych. Niepokojąca wydaje się relatywnie często wskazywana sytuacja czerpania informacji o zachodzących zmianach od kolegów.

Może to być wynikiem niejednolitej praktyki przekazywania informacji w ramach poszczególnych wydziałów, a także brak jasnych kryteriów (uznaniowość) określających zakres informacji, które powinny być przekazane podwładnym.  Część kierowników, organizuje spotkania wydziałów, jednak z różną częstotliwością.. 

Zdaniem większości badanych informacje otrzymywane od kierownictwa są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania swoich obowiązków. Niepokojące jest jednak to, że wszystkie osoby pracujące na stanowisku operacyjnym z zakresu programowania i zarządzania uważają, że przekazywane im informacje są raczej niewystarczające. 
Poziom koordynacji działań poszczególnych wydziałów, mimo funkcjonowania powołanego w tym celu wydziału koordynacji, oceniany jest jako niewystarczający. Wydaje się, że sytuacja ta wynika z dążeń poszczególnych wydziałów do autonomii w obszarze jej kompetencji, co jest dość powszechnie spotykanym zjawiskiem w organizacjach biurokratycznych. Z tego powodu wydział koordynacji jest często pomijanym ogniwem we wzajemnej komunikacji pomiędzy wydziałami: wydziały konsultują pomiędzy sobą rozwiązania pewnych problemów nie informując o tym wydziału koordynacji. Z drugiej strony, jak zaznaczono wyżej, taka sytuacja może wynikać z relatywnej słabości oraz niskiej aktywności WK.

Równie dużym wyzwaniem jest zapewnienie spójności informacji przekazywanej projektodawcom przez poszczególne wydziały. Związane jest to m.in. z brakiem systemu gromadzenia i zarządzania wiedzą o udzielonych odpowiedziach i wyjaśnieniach. 
Przez komunikację wewnętrzną poziomą rozumiemy tutaj komunikację zachodzącą pomiędzy pracownikami tej samej instytucji, którzy nie pozostają w relacji podwładny – przełożony. W raporcie skupiamy się szczególnie na komunikacji pomiędzy pracownikami różnych wydziałów, gdyż z analizy wywiadów indywidualnych wynika, że komunikacja wewnątrz wydziałów jest bardzo sprawna i szybka. Związane jest to z warunkami lokalowymi, ponieważ osoby pracujące w jednej komórce organizacyjnej pracują w jednym bądź dwóch pokojach, co sprzyja swobodnej wymianie informacji. 

Do oceny funkcjonowania komunikacji wewnętrznej poziomej został również utworzony zagregowany wskaźnik komunikacji poziomej. Powstał on jako uśredniona ocena następujących stwierdzeń: 

· Pozyskiwanie informacji z innych wydziałów nie wymaga żadnych formalności. 

· Dane gromadzone w innych wydziałach naszej instytucji są łatwo dostępne dla pracowników. 

· Pozyskanie informacji z innych wydziałów nie sprawia żadnych trudności. 

· Wewnątrz wydziału, w którym pracuję, nie zdarzają się opóźnienia w przekazywaniu informacji. 

· Informacje uzyskane z innych wydziałów  są przydatne do wykonania zadań leżących w zakresie moich obowiązków 

· Nie istnieją przeszkody w pozyskiwaniu danych z innych wydziałów. 

· Pomiędzy wydziałami naszej instytucji komunikacja przebiega bez zarzutu.

Zagregowany wskaźnik komunikacji poziomej uzyskał wartość 2,9. Oznacza to, że komunikacja pozioma w odczuciu badanych pracowników IP nie działa tak jak należy.

Paradoksalnie najlepiej zostało ocenione stwierdzenie „pomiędzy wydziałami naszej instytucji komunikacja przebiega bez zarzutu” – średnia ocena tego stwierdzenia jest na poziomie 3,17. 
Zdaniem większości badanych nie istnieją przeszkody w pozyskiwaniu danych z innych wydziałów, jednakże część osób wskazało, że przeszkody się pojawiają. Stwierdzenie to uzyskało średnią ocenę na poziomie 3,12. W tym miejscu należy jednak zaznaczyć, zdecydowanie odmienne zdanie w tej kwestii mają pracownicy operacyjni z zakresu finansów. W tej grupie stwierdzenie „Nie istnieją przeszkody w pozyskiwaniu danych z innych wydziałów” zostało ocenione średnio na poziomie 2,12, przy odchyleniu standardowym równym niecałe 1. Wskazuje to na wyraźne kłopoty w uzyskiwaniu danych finansowych z wydziałów, co również było sygnalizowane przez rozmówców w badaniu jakościowym. Potwierdzają to też obserwacje dotyczące niejasnego podziału zadań pomiędzy poszczególne komórki w zakresie zarządzania finansowego.
Informacje pochodzące z innych wydziałów raczej nie są dostępne dla pracowników innych wydziałów. Średnia dla tego stwierdzenia wyniosła 2,73. 

Opóźnienia w przekazywaniu informacji zdarzają się wewnątrz wydziałów, w których pracują badani – średnia ocena dla tego stwierdzenia uplasowała się na poziomie 2,78, czyli poniżej odpowiedzi neutralnej.

Pracownicy IP najczęściej kontaktują się z IZ, znacznie rzadziej z Urzędem Marszałkowskim, ROPS i ROEFS.
Większość pracowników biorących udział w badaniu kontaktowało się przynajmniej raz w ciągu ostatniego roku z pracownikami Urzędu Marszałkowskiego. Przy czym kontakty te nie są zbyt częste. Z Urzędem Marszałkowskim najczęściej kontaktuje się wydział koordynacji w związku z inicjatywą jaką jest Zachodniopomorska Grupa Sterująca Ewaluacją. Ponadto pracownicy wydziału koordynacji spotykali się też z pracownikami UM w sprawie ustaleń komplementarności zapisów RPO i komponentu regionalnego PO KL, co znalazło odzwierciedlenie w zapisach Planów Działań na rok 2009 r.

Kontakty z ROPS są sporadyczne i w dużym stopniu ograniczone do kadry zarządzającej WUP oraz pracowników wydziału zajmującego się wdrażaniem Priorytetu VII. Taki stan rzeczy, wobec podziału zadań pomiędzy ROPS i WUP, wydaje się zrozumiały i nie budzi większych wątpliwości. Kontakty te podejmowane są najczęściej w celu rozwiązywania wspólnych dla obydwu instytucji problemów. ROPS korzysta także z doświadczenia i wiedzy pracowników IP z zakresu tematyki szkoleń dla pracowników socjalnych. IP natomiast korzysta z doświadczenia ROPS z zakresu integracji społecznej.

W momencie realizacji badania swoje działania rozpoczynały nowe Regionalne Ośrodki EFS (ROEFS), wybrane po raz pierwszy przez Instytucję Pośredniczącą
. Dotychczasowe kontakty z ROEFSami nie były zbyt częste. Natomiast teraz pracownicy spodziewają się ich nasilenia, a także większego wpływu na kierunki działania ROEFS. Już odbyły się pierwsze spotkania kierownictwa WUP z przedstawicielami nowych ośrodków, gdzie zostały zarysowane kluczowe, z punktu widzenia IP, obszary działania. Ze względu na specyfikę działania ROEFS, naturalnie nie wszyscy pracownicy WUP mają potrzebę kontaktów z tymi instytucjami. Głównie pracownicy wydziału koordynacji i punktu konsultacyjnego mają kontakty z ośrodkami. 

Komunikacja z Instytucją Zarządzającą jest bardzo ważna z punktu widzenia efektywności wdrażania komponentu regionalnego PO KL. Wyniki wskazują, że większość badanych pracowników, w ciągu ostatniego roku kontaktowała się z Instytucją Zarządzającą. Kontakty z IZ są relatywnie częste. Około ¾ pracowników kontaktujących się z IZ czyniła to nie rzadziej, niż dwa razy w miesiącu. Kontakty z IZ mają charakter roboczy i często nieoficjalny– wiele kwestii udaje się wyjaśniać telefonicznie bądź drogą elektroniczną, co znacznie ułatwia rozwiązywanie kłopotów. Niemniej widoczne są problemy z dodzwonieniem się do IZ. 

Identyfikowane problemy z komunikacją z IZ wynikają m.in. ze zbyt dużej częstotliwości kontaktów z Ministerstwem Rozwoju Regionalnego. Pracownicy wszystkich szczebli dzwonią lub piszą maile na bieżąco do IZ, starając się skonsultować pojawiające się wątpliwości lub uzyskać potwierdzenie dla przyjętych rozwiązań. Zdarzały się przypadki zadawania jednego pytania przez kilka osób w ramach WUP. Pojawiające się wątpliwości powinny być w pierwszej kolejności rozstrzygane na poziomie IP. Dopiero w przypadku niemożności rozstrzygnięcia powinno być kierowane zapytanie do IZ. Ponadto wszelkie informacje, odpowiedzi uzyskane z IZ powinny być przesyłane do wiadomości pozostałym naczelnikom.

Ocena jakości procedur stosowanych w procesie wdrażania PO KL w WUP w Szczecinie

Realizowane przez jednostkę procesy zostały zapisane w formie procedur w następujących dokumentach: Opis Systemu Zarządzania i Kontroli oraz Instrukcja Wykonawcza. Dokumenty te były tworzone oraz aktualizowane przez Wydział Koordynacji, przy współpracy innych komórek. W trakcie pierwszego roku wdrażania procedury się zmieniały, wraz z nabywaniem doświadczenia i wiedzy przez pracowników. Ponadto system zarządzania i kontroli w IP był przedmiotem audytu zgodności. 

Pracownicy oceniają istniejące procedury w sposób umiarkowanie pozytywny. Najchętniej pracownicy zgadzają się ze stwierdzeniem, że istniejące procedury są jasne i zrozumiałe.

Również w opinii ewaluatora prezentowane procedury są jasne, przejrzyste i użyteczne zarówno dla osób korzystających z nich w trakcie wykonywania zadań, jak i dla osób zapoznających się z nimi w związku z czasowo wykonywanymi czynnościami, np. w trakcie prowadzonych audytów i kontroli. Należy jednak podkreślić konieczność dokonywania systematycznego i regularnego przeglądu i aktualizacji procedur. 

Stopień znajomości procedur wśród pracowników jest oceniany dosyć wysoko przez przełożonych. Natomiast  pracownicy oceniają poziom swojej znajomości procedur surowiej, niż dokonują tego ich przełożeni. Najlepiej oceniana jest znajomość procedur w zakresie wyboru projektów, a także zarządzania finansowego. Natomiast negatywne oceny uzyskał poziom znajomości procedur z zakresu kontroli i nieprawidłowości oraz zarządzania całym systemem.
W wyniku wnikliwej analizy zaobserwowano kilka problemów, które mogą wystąpić w trakcie stosowania procedur i wynikające z nich zagrożenia dla jednostki. 
W Instrukcji Wykonawczej Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Szczecinie, pominięto udział Głównego Księgowego na etapie przygotowania i weryfikacji umów o dofinansowanie projektu (Instrukcja podpisywania umów o dofinansowanie projektu (konkurs)), a także na etapie wstępnej kontroli zgodności operacji gospodarczych i finansowych z planem finansowym oraz kontroli rzetelności i poprawności dokumentów, co może skutkować, przekroczeniem budżetu na etapie podpisywania umów. 
Ponadto w procedurach ujętych w Instrukcji Wykonawczej Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Szczecinie nie wskazano czasu przewidzianego na wykonanie poszczególnych działań, termin wykonania poszczególnych działań często określany jest sformułowaniem: „niezwłocznie”, a pojedyncze działania są grupowane i traktowane łącznie. Takie podejście zapewnia co prawda większą elastyczność działania instytucji, jednak w praktyce może ono utrudniać bieżące monitorowanie stanu realizacji poszczególnych zadań.

Opisane procesy zarządzania finansowego w zakresie instrukcji dotyczących rozliczania projektów beneficjentów wskazują na wykonanie trzykrotnej weryfikacji pod względem rachunkowym wniosków beneficjenta prowadzonej przez dwóch pracowników i naczelnika. Rozłożenie odpowiedzialności pomiędzy dwóch pracowników zatrudnionych na równorzędnych stanowiskach powoduje brak odpowiedzialności każdego z nich za wykonane zadania w zakresie kontroli rachunkowej. 

Ponadto takie rozwiązanie wydłuża czas i nie powoduje zwiększenia skuteczności tego procesu. 
W ramach WUP nie stwierdzono też działania mechanizmów kontroli wewnętrznej – czyli wyrywkowej, ale prowadzonej w sposób systematyczny i regularny, kontroli pracy poszczególnych pracowników, zarówno opiekunów projektów, jak też członków Komisji Oceny Projektów. Brak tego mechanizmu utrudnia wykrywanie popełnianych błędów o charakterze systemowych.
Ponadto brak jest jednolitego systemu monitorowania postępu prac na poziomie całej IP. Każdy z wydziałów wdrażania stworzył swój własny, niezależny system monitorowania poszczególnych procesów, jednak na poziomie całego WUP taki system nie istnieje. W efekcie dyrekcja pozbawiona jest bieżącej, wiarygodnej informacji na temat stanu wdrażania.

Nie jest prowadzona analiza ryzyka na potrzeby systemu zarządzania i kontroli
, która pomogłaby zidentyfikować potencjalne zagrożenia i wąskie gardła. Przy czym prowadzenie takiej analizy jest przewidziane w istniejących procedurach. Z prowadzonych badań wynika, że pracownicy bardzo dobrze rozumieją i znają system oraz doskonale identyfikują potencjalne zagrożenia. Przeprowadzenie analizy ryzyka w formie grupowej pracy głównych pracowników pionu EFS mogłoby znacznie wesprzeć procesy zarządcze.

Ocena procedury konkursowej

W ramach badania szczególny nacisk został położony na analizę procedury konkursowej. Wynika to z kilku powodów. Po pierwsze, nabór i ocena wniosków jest najbardziej zaawansowanym procesem. Po drugie, w tym procesie jak w soczewce skupiają się wszystkie analizowane aspekty systemu zarządzania. 

Przedmiotem badania uczyniono całą procedurę konkursową, ale w końcowych ocenach i rekomendacjach siłą rzeczy skupiono się więc na tych, których wdrożenie leży w zakresie kompetencji regionu.

W skład Komisji Oceny Projektów wchodzą pracownicy IP (WUP), przy czym, choć do każdego Priorytetu osobno wyznaczono osoby do pełnienia roli członka KOP, to w każdym przypadku są to w większości te same osoby. Sądzić należy, że w tych przypadkach decydowała o tym intuicja przełożonych. Z drugiej strony wyznaczenie osoby do pracy w KOP miało charakter polecenia.

To, jak dana osoba została przygotowana do oceny projektów, zależy w znacznej mierze od tego, w jakim okresie została włączona do KOP. Osoby uczestniczące w ocenie projektów na etapie konkursów pilotażowych odbyły dwudniowe wewnętrzne zajęcia warsztatowe. Wspomniano też jedno szkolenie („jak oceniać projekty”) przeprowadzone przez eksperta zewnętrznego na zamówienie IP, w którym uczestniczyła większość członków KOP. 

Nie można jednak stwierdzić, że osoby wyznaczone do oceny projektów były systemowo przygotowywane do tego zadania. Członkowie KOP odczuwają niedobory wiedzy merytorycznej niezbędnej do oceny projektów, zwłaszcza w obszarze Priorytetu VII i IX. Odczuwane są też potrzeby w zakresie dziedzin specjalistycznych, np. z pomocy publicznej. 

Warto zwrócić uwagę na ustalenie opisane w ramach oceny systemu zarządzania zasobami (rozdział 4.3) – że dla niektórych pracowników nieuczestniczenie w KOP jest swoistą nagrodą, co wynika nie tylko z tego, że członek KOP jest obciążony znacznie większą ilością pracy (członkostwo w KOP jest z założenia dodatkową, ale nieopłaconą dodatkowo pracą), wymagającą jeszcze poświęcenia czasu własnego na naukę.

W pracach KOP uczestniczą także asesorzy, wyłonieni w trybie przewidzianym w zasadach wyboru projektów. Byli zatem wybierani w oparciu o zdefiniowane kryteria, a o ich wyborze decydował wynik testu, zorganizowano dla nich szkolenie wewnętrzne. Niestety, udział asesorów, który potencjalnie odciąża pracowników IP od nadmiaru zadań, nie jest uznawany za pozytywny – wyrażany jest pogląd, że asesorzy nie dokładnie wykonują swoje zadania, że konieczna jest weryfikacja dokonywanych przez nich ocen (zwłaszcza w obszarze analizy budżetu, a także jeśli chodzi o jakość uzasadnień oceny). 

Przyjrzano się organizacji pracy przy ocenach wniosków: wnioski są losowane tak, by każdy wniosek był oceniany zawsze przez pracownika, a asesor jest wówczas jedynie jednym z oceniających (chodzi o to, by nie dochodziło do sytuacji, gdy wniosek oceniany jest wyłącznie przez asesorów). Każdy z oceniających ma wiedzę o tym, który z członków KOP jest drugim oceniającym danym wniosek – te informacje są dostępne wewnętrznie. Dwaj oceniający mają możliwość komunikowania się ze sobą, co należy ocenić pozytywnie. Zmniejsza bowiem ryzyko przeoczenia pewnych kwestii, pozwala na weryfikację swojego subiektywnego przekonania na temat zapisów wniosku. Może jednak też mieć negatywne skutki w postaci uzgodnionych jednakowych ocen. 

Oceniający losują od razu wszystkie przewidziane dla nich projekty, co powinno być kontynuowane, bowiem pozwala na większą elastyczność i swobodne dysponowanie czasem przeznaczonym na ocenę. 
Generalnie czasu jest zdecydowanie za mało. Nie pozwala on na spokojne przemyślenie ocen. Jeden wniosek wymaga ok. 3 do 5 godzin pracy, co przy 100 wnioskach w roku oznacza konieczność poświęcenia ponad 60 dni roboczych na zadanie „dodatkowe”! Pracownicy są skrajnie przemęczeni i ryzyko odchodzenia z pracy narasta. Co bardzo ważne i pokazuje wysoki poziom determinacji pracowników i ich zaangażowania w pracę, to dotychczas IP dotrzymuje obowiązujących terminów.

Kryteria oceny i zasady punktacji uznaje się za właściwe. Pewne problemy powoduje ocena kwestii horyzontalnych, a przy tym istnieją pewne obawy, czy na ich rygorystyczne przestrzeganie wystarczająco przygotowani są projektodawcy (chodzi zwłaszcza o gender mainstreaming i szerzej – kwestie dyskryminacyjne). Problemy w ocenie powoduje jedynie załącznik określający sytuację finansową beneficjenta – członkowie KOP nie umieją analizować tego typu dokumentów, a ponadto mają wątpliwości, czy jest to faktycznie najlepszy sposób na ocenę sytuacji finansowej. 

Przy ocenie kosztów oceniający kierują się rozeznaniem rynku, często więc starają się też weryfikować podawane koszty analizując rynek. Takie podejście zasługuje na wysoką ocenę.

Procedura odwoławcza uznana jest za przydatną – zwiększającą staranność i obiektywizm oceny. W praktyce nie ma wielu odwołań, a fakt, że część z nich (choć niewielką) należało uznać za zasadne udowadnia, że jest to konieczny element systemu.

Uczestnicy wywiadu sformułowali szereg cennych postulatów. Proponują, by członkowie KOP mogli się specjalizować w określonych obszarach oceny  oraz proponują systematyczne podnoszenie ich wiedzy w tych obszarach. Postulują ponadto wprowadzenie zasady weryfikacji jakości pracy członków KOP, zarówno w celu zrezygnowania z pracy tych, którzy pracują źle, jak i w celu stworzenia możliwości docenienia tych, którzy pracują szczególnie dobrze. Jest zrozumiałe też, że oczekują wynagrodzenia za tę dodatkową pracę.

1. Wprowadzenie
Niniejszy raport przedstawia wyniki badania zrealizowanego na zlecenie Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Szczecinie pt. „Ewaluacja systemu wdrażania komponentu regionalnego PO KL w województwie zachodniopomorskim”. 

Głównym celem badania była ocena funkcjonowania sytemu zarządzania zadaniami przypisanymi Instytucji Pośredniczącej w ramach PO KL w województwie zachodniopomorskim oraz wypracowanie propozycji usprawnień w zakresie funkcjonalności i prawidłowości koordynacji zadań w obrębie Wojewódzkiego Urzędu Pracy.
Zakres badania został podzielony na trzy główne obszary badawcze, które wytyczają cele szczegółowe badania:

C1. Ocena systemu zarządzania zasobami w IP w aspekcie realizowanych zadań w ramach PO KL.

C2. Ocena skuteczności procesu komunikacji i współpracy osób i struktur w instytucjach zaangażowanych we wdrażanie PO KL.

C3. Ocena jakości procedur stosowanych w procesie wdrażania PO KL w WUP w Szczecinie.

W trakcie badania szczególny nacisk został położony na identyfikację potencjalnych ryzyk, które mogą się pojawić w związku z przyjętym systemem zarządzania w ramach komponentu regionalnego PO KL, a także na poszukiwanie sposobów przeciwdziałania im lub ich ograniczania. 
Dlatego też odpowiedź na postawione pytania badawcze pozwoli na ustalenie czy istnieje zagrożenie wystąpienia w IP negatywnych zjawisk w obrębie systemu zarządzania i wdrażania PO KL. Jeżeli tak, to czy możliwa jest identyfikacja przyczyn występowania tych zjawisk oraz jakie rozwiązania mogą być wprowadzone na miejsce zidentyfikowanych słabych punktów, które usprawnią działania realizowane w ramach IP na poziomie regionu?
Opisane powyżej ujęcie problematyki badawczej spowodowało, że w niniejszym raporcie koncentrujemy się głównie na słabościach przyjętego systemu zarządzania i kontroli, pomijając lub tylko zaznaczając istniejące pozytywne jego elementy. 
Dlatego też konieczne jest podkreślenie, że ogólna ocena stworzonego w województwie zachodniopomorskim systemu zarządzania i kontroli jest pozytywna. System spełnia wszystkie wymagania. W trakcie badania nie stwierdzono rażących nieprawidłowości. Przyjęte rozwiązania, przy zaangażowaniu dobrej i zmotywowanej kadry pracowników, mogą przynieść dobre efekty. Zostały jednak wskazane potencjalne zagrożenia, które mogą, przy dużym obciążeniu pracą, spowodować istotne obniżenie sprawności całego systemu. Wskazane też zostały obszary, które wymagają zdecydowanej poprawy systemu, co umożliwi zwiększenia jego adekwatności, efektywności, skuteczności i użyteczności.

Należy również zaznaczyć, że w województwie zachodniopomorskim, na tle kraju, stan wdrażania komponentu regionalnego PO KL należy ocenić bardzo pozytywnie. Szczególnie mocno należy podkreślić stan wdrażania Priorytetu VII i IX, gdzie poziom kontraktacji jest najwyższy w kraju.

Badanie było prowadzone w okresie listopad – grudzień 2008 r. Badanie było możliwe dzięki współpracy i zaangażowaniu pracowników WUP, którzy chętnie uczestniczyli w prowadzonych badaniach. 

Przedmiotem badania była ocena spójności funkcjonującego systemu wdrażania Programu na poziomie regionalnym, w tym sprawność działania Instytucji Pośredniczącej (IP), jej efektywność w wypełnianiu zadań oraz jakość systemu przepływu informacji z punktu widzenia procedur komunikacji i angażowania się w pracę pracowników obsługujących Program Operacyjny Kapitał Ludzki (PO KL). 
2. Metodologia oraz źródła informacji wykorzystanych w badaniu
W celu uzyskania wiarygodnych wyników ewaluacji i udzielenia wyczerpującej odpowiedzi na założone pytania badawcze, niezbędne było przeprowadzenie wieloetapowego badania i połączenie różnorodnych rodzajów danych oraz różnorodnych metod badawczych, czyli zastosowanie triangulacji metodologicznej. Takie podejście umożliwia wieloaspektową obserwację i analizę przedmiotu badania, a w konsekwencji udzielenie odpowiedzi na poszczególne pytania badawcze z różnych punktów widzenia, które wzajemnie się uzupełniają i weryfikują. Została zastosowana:

· triangulacja źródeł danych: przeanalizowane zostały zarówno dokumenty zastane, takie jak strategiczne dokumenty wspólnotowe, krajowe i regionalne, dokumenty wewnętrzne IP, a także wyniki wcześniej realizowanych ewaluacji, takich jak Ocena systemu zarządzania i wdrażania Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwój Zasobów Ludzkich 2004-2006, Optymalny system wdrażania priorytetów regionalnych Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, Ocena systemu zarządzania i wdrażania Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki na poziomie regionalnym, jak i dane wywołane (wyniki wywiadów indywidualnych, wyniki CAWI, wyniki wywiadu grupowego, wyniki analizy SWOT);

· triangulacja metod badawczych: łączenie różnych metod badawczych w badaniu tych samych zagadnień, co pozwoliło na uchwycenie różnych aspektów badanego przedmiotu (zastosowano szerokie spektrum metod badawczych: analizę dokumentów wywiady indywidualne, CAWI, analizę SWOT, zogniskowany wywiad grupowy); podejście to pozwoliło też wykorzystać mocne strony każdej metody przy wzajemnej neutralizacji ich słabości;

· triangulacja perspektyw badawczych: ewaluacja została przeprowadzona przez zespół badaczy, nie przez jedną osobę, co pozwoliło uzyskać bogatszy i bardziej wiarygodny obraz badanego przedmiotu.

2.1. Metody i techniki badawcze

W celu uzyskania pełnej i wiarygodnej odpowiedzi na postawione pytania badawcze, wykorzystano następujące metody badawcze:

· Analiza dokumentów (desk research),

· Pogłębione wywiady indywidualne (IDI),

· Wywiad grupowy (Focus),

· Internetowy wywiad kwestionariuszowy (CAWI),

· Analiza SWOT.

Analiza dokumentów

Analiza dokumentów programowych odnoszących się do okresu programowania 2007-2013 stanowiła kluczowy element pierwszego etapu badania, polegający na identyfikacji oraz analizie procesów zachodzących w ramach systemu zarządzania i kontroli PO KL na poziomie regionalnym. Analizie poddane zostały następujące dokumenty:

a. Referencyjne dokumenty wspólnotowe:

· Rozporządzenie (WE) nr 1083/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 11 lipca 2006 r. ustanawiające przepisy ogólne dotyczące Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Społecznego oraz Funduszu Spójności i uchylające rozporządzenie Rady (WE) nr 1260/1999.

· Rozporządzenie (WE) nr 1080/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca 2006 r. w sprawie Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego uchylające rozporządzenie (WE) nr 1783/1999.

· Rozporządzenie (WE) nr 1081/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca 2006 r. w sprawie Europejskiego Funduszu Społecznego i uchylające rozporządzenie (WE) nr 1784/1999.

· Rozporządzenie Komisji (WE) nr 1828/2006 z dnia 8 grudnia 2006 r. ustanawiające szczegółowe zasady wykonywania rozporządzenia Rady (WE) nr 1083/2006 z dnia 11 lipca 2006 r. ustanawiające przepisy ogólne dotyczące Europejskiego Funduszy Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Społecznego oraz Funduszu Spójności, rozporządzenia (WE) nr 1080 /2006 Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego oraz Rozporządzenie (WE) nr 1081/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca 2006 r. w sprawie Europejskiego Funduszu Społecznego i uchylające rozporządzenie (WE) nr 1784/1999.

· Wytyczne Komisji Europejskiej Guidance on a common methodology for the assessment of management and control systems in the Member States (2007-2013 programming period), wersja z dnia 17.09.2007 r.

b. Wytyczne Komisji Europejskiej Draft Guidance Note on the Compliance Assessment exercise (under Article 71 of Regulation (EC) No 1083/2006).

c. Dokumenty krajowe dotyczące PO KL, w szczególności:

· Program Operacyjny Kapitał Ludzki,

· Szczegółowy Opis Priorytetów Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki,

· System realizacji Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki,

· Wytyczne w zakresie kwalifikowalności wydatków w ramach PO KL.
d. Dokumenty wewnętrzne IP dotyczące PO KL, w szczególności:

· Instrukcja wykonawcza Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Szczecinie, wersja 1.9,

· Ramowy harmonogram naboru wniosków w ramach PO KL 2007-2013,

· Plany Działania na lata 2007-2008 PO KL dla Priorytetów regionalnych VI-IX,

· Opis systemu zarządzania i kontroli IP w ramach PO KL 2007-2013 w województwie zachodniopomorskim,

· Informacje o stanie zatrudnienia w IP oraz planowanych szkoleniach,

· Inne dokumenty i analizy dot. zarządzania i wdrażania PO KL w regionie.

e. Dostępne wyniki badań, ekspertyz i analiz dotyczące systemu wdrażania Europejskiego Funduszu Społecznego:

· Ocena systemu zarządzania i wdrażania Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwój Zasobów Ludzkich 2004-2006, Grupa Doradcza Sienna, Warszawa, grudzień 2005 r.
· Optymalny system wdrażania priorytetów regionalnych Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki., WYG International, Lipiec 2006.
Analiza dokumentów była podstawą do identyfikacji oraz doprecyzowania kluczowych procesów w ramach systemu zarządzania i kontroli oraz sporządzenia modelu procesów, który stanowił intelektualne ramy dla dalszego badania. Na tej podstawie możliwe było wstępne wskazanie obszarów ryzyka pojawienia się wąskich gardeł, a także obszarów, gdzie możliwe jest wprowadzenie usprawnień w systemie zarządzania.

W ramach analizy dokumentów badaniu poddano też dokumentację próby projektów, wybranej w sposób losowy. Analizą objęto wnioski o dofinansowanie złożone do WUP, w przypadku których miała miejsce procedura odwoławcza, a także dokumentację projektów już realizowanych, dla których zatwierdzony został przynajmniej jeden wniosek beneficjenta o płatność.

Indywidualne wywiady pogłębione

Technika indywidualnego wywiadu pogłębionego jest klasyczną techniką badań jakościowych. Dysponujący listą pytań badacz ma w trakcie rozmowy możliwość dopasowania przebiegu rozmowy do wiedzy i kompetencji respondenta, uzyskując pogłębione bądź uzupełniające informacje, rozszerzające obszar badawczy.

Zastosowanie wywiadów pogłębionych pozwala na uzyskanie większej ilości informacji odnoszących się do poszczególnych pytań badawczych niż w przypadku innych technik badań terenowych. Istotną zaletą indywidualnych wywiadów pogłębionych jest możliwość poznania osobistych opinii respondentów na temat kwestii będących przedmiotem badania, wynikających z ich dotychczasowych doświadczeń związanych z przygotowaniem i funkcjonowaniem systemu zarządzania i kontroli. Ponadto przeprowadzenie wywiadów z wieloma osobami daje unikalną możliwość zdobycia informacji o różnych aspektach analizowanych problemów, co zdecydowanie podnosi jakość późniejszej analizy.

Wywiady indywidualne zostały przeprowadzone z kadrą zarządzającą WUP.

Lista respondentów zrealizowanych pogłębionych wywiadów indywidualnych:

1. Dyrektor Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Szczecinie,

2. Wicedyrektor ds. EFS,

3. Główna Księgowa WUP,

4. Naczelnik Wydziału Koordynacji PO KL,

5. Koordynator Zespołu Programowania Wydziału Koordynacji PO KL,

6. Koordynator Punktu Konsultacyjnego w ramach Wydziału Koordynacji PO KL,

7. Koordynator Zespołu ds. Finansów i Monitoringu Wydziału Koordynacji PO KL,

8. Naczelnik Wydziału Kontroli,

9. Naczelnik Wydziału Projektów Rynku Pracy PO KL,

10. Naczelnik Wydziału Projektów dla Przedsiębiorców PO KL,

11. Naczelnik Wydziału Projektów Edukacji PO KL, 

12. Koordynator Zespołu Projektów Wydziału Projektów Integracji Społecznej PO KL,

13. Pracownik Zespołu Kadr i Rozwoju Zasobów Ludzkich.

Informacje zdobyte w trakcie indywidualnych wywiadów pogłębionych z osobami na stanowiskach dyrektorskich dotyczyły głównych założeń oraz konstrukcji systemu zarządzania i kontroli PO KL na poziomie regionalnym, podziału zadań, identyfikacji potencjalnych ryzyk i sposobów przeciwdziałania im. Były to zatem wywiady dotyczącej rozwiązań systemowych 
w zakresie zarządzania całym systemem.

Wywiady przeprowadzone z kierownikami/koordynatorami poszczególnych komórek miały charakter bardziej operacyjny. Koncentrowały się na pozyskaniu informacji o rzeczywistym przebiegu poszczególnych procesów oraz informacji na temat rzeczywistych rozwiązań w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi, komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej, jakości procedur oraz stopniu znajomości procedur u ich podwładnych.

Wywiady, za zgodą respondentów, były rejestrowane na dyktafonie. Trzy wywiady zostały przeprowadzone telefonicznie. Z wywiadów tych również sporządzone zostały szczegółowe notatki.

Wywiad grupowy

Zogniskowany wywiad grupowy z członkami Komisji Oceny Projektów (KOP) miał na celu pogłębienie oceny w zakresie jednego z kluczowych procesów w ramach wdrażania PO KL, jakim jest ocena i wybór projektów. Co ważne, w momencie realizacji badania proces ten był już zaawansowany, dlatego jego uczestnicy mogli wypowiadać się bazując na swoich doświadczeniach, jak również przemyśleniach i ocenach. Pytania koncentrowały się na kwestiach skuteczności i efektywności procedury konkursowej. Dotyczyły więc opinii członków KOP na temat: 
· adekwatności, zdefiniowanej głównie na poziomie centralnym, 
· procedury oceny, w tym zasad punktacji wniosków, 
· czasu przeznaczonego (i możliwego do przeznaczenia) na ocenę, 
· organizacji i warunków pracy KOP, 
· zasad doboru członków KOP i przebiegu ich przygotowywania do tego zadania, 
· procedury odwoławczej i jej skuteczności. 
Generalnie wywiad służył zbadaniu, czy istniejąca procedura gwarantuje wybór najlepszych projektów, a jeśli nie, to jakie są przyczyny potencjalnych niedoskonałości i możliwe obszary poprawy.

Przeprowadzony został jeden wywiad grupowy. Aby maksymalnie zróżnicować wyrażane opinie i uzyskać efekt debaty do udziału w wywiadzie zaproszono osiem osób, przy czym miały to być osoby, które oceną wniosków zajmowały się już w ramach Priorytetu 2 ZPORR i osoby bez wcześniejszego doświadczenia z oceną wniosków, dla których ocena projektów w ramach PO KL stanowi zupełnie nowe zadanie. Ostatecznie w wywiadzie udział wzięło 6 osób, spełniających powyższe założenia.

Wywiad prowadzony był według ramowego scenariusza, który został przygotowany po fazie eksploracyjnej (przygotowawczej) badania i trwał ponad 2 godziny.

Badania ilościowe

Badanie wykonane technikami ilościowymi pozwoliło na zgromadzenie danych, które zostały poddane analizie statystycznej.

Wykorzystana została technika wywiadu internetowego wspomaganego komputerowo (CAWI – Computer Assisted Web Interview). Metoda ta pozwoliła szybko dotrzeć do zdefiniowanej grupy respondentów i uniknąć wad innych technik badań ilościowych. Metoda ta zapewnia również respondentom możliwość rzeczywiście anonimowej odpowiedzi na pytania, co nie byłoby możliwe np. przy zastosowaniu metody wywiadów telefonicznych.
Ankieta CAWI (Załącznik 2do niniejszego raportu) została wysłana do pracowników IP, zaangażowanych we wdrażanie PO KL w województwie zachodniopomorskim, do których adresy 
e-mailowe zostały przekazane przez Zamawiającego (106 osób). Ankietę wypełniło 63 pracowników Wojewódzkiego Urzędu Pracy. W ten sposób wskaźnik odpowiedzi osiągnął odpowiednio 59%, co pozwoliło na całościowy ogląd zachodzących zjawisk.

W ankiecie zbadane zostały opinie pracowników IP na temat funkcjonowania systemu zarządzania, organizacji pracy, jak również obciążenia pracą. Badanie ilościowe miało także na celu ustalenie, czy obecne kwalifikacje pracowników odpowiadają realizowanym przez nich obowiązkom oraz zadaniom całej instytucji. Elementem badania była także analiza funkcjonowania systemu motywacyjnego, w tym planu rozwoju posiadanych zasobów ludzkich poprzez m.in. szkolenia. W badaniu został również zdiagnozowany stan komunikacji zarówno wewnętrznej, jak i zewnętrznej, a także opinie pracowników na temat jakości procedur funkcjonujących w ich miejscu pracy oraz na temat ich znajomości. 

Kwestionariusz składał się z pytań zamkniętych oraz otwartych, co pozwoliło również respondentom na wyrażenie swoich opinii bez sugerowania możliwych odpowiedzi. Uzyskane wyniki zostały poddane analizie jakościowej, następnie zaś zostały zakodowane i zanalizowane statystycznie. W ten sposób uzyskane odpowiedzi zostały w pełni wykorzystane. Do analiz statystycznych zostały użyte głównie statystyki opisowe. Ze względu na niedużą liczebność przebadanej populacji, wyniki badań ilościowych przedstawione są w liczbach absolutnych, a nie w procentach. 
Analiza SWOT

SWOT – jedna z najpopularniejszych heurystycznych technik analitycznych, wykorzystywana do porządkowania informacji. Bywa stosowana we wszystkich etapach analiz strategicznych, szczególnie jest przydatna do analiz wewnętrznego oraz zewnętrznego środowiska danej organizacji, tym samym doskonale może wspomóc proces oceny systemu zarządzania PO KL.

Technika analityczna SWOT polega na posegregowaniu posiadanej informacji o danej sprawie na cztery grupy (cztery kategorie czynników strategicznych):

· S (Strengths) – mocne strony: wszystko to, co stanowi atut, przewagę, zaletę analizowanego obiektu,

· W (Weaknesses) – słabe strony: wszystko to, co stanowi słabość, barierę, wadę analizowanego obiektu,

· O (Opportunities) – szanse: wszystko to, co stwarza dla analizowanego obiektu szansę korzystnej zmiany,

· T (Threats) – zagrożenia: wszystko to, co stwarza dla analizowanego obiektu niebezpieczeństwo zmiany niekorzystnej.

Informacja strategiczna, posegregowana według opisanych kryteriów na cztery grupy, jest następnie zapisywana w czterodzielnej macierzy strategicznej, w której lewa połowa zawiera dwie kategorie czynników pozytywnych a prawa - dwie kategorie czynników negatywnych. Natomiast w piśmiennictwie istnieją co najmniej trzy wzajemnie wykluczające się ujęcia, czym różni się górna połowa macierzy od dolnej (a więc mocne strony od szans, a słabe strony od zagrożeń).

Jak zaznaczono, główną zaletą analizy SWOT jest systematyczne uporządkowanie informacji na temat uwarunkowań wewnętrznych oraz zewnętrznych działania organizacji. Dlatego też analiza SWOT została przeprowadzona w formie jednodniowego seminarium z udziałem kluczowych osób z IP. Takie podejście umożliwiło uzyskanie dodatkowych korzyści: czyli zebranie opinii pracowników na temat systemu zarządzania i kontroli, jak również wstępną weryfikację wyników badania.
Aby jednak analiza ta była jak najbardziej użyteczna, z punktu widzenia celów badania, podjęto decyzję o pewnej modyfikacji metody. Na początku uczestnicy spotkania zostali zaznajomieni z wstępnymi, ogólnymi wynikami badania. Następnie byli poproszeni o identyfikację mocnych i słabych stron systemu zarządzania i kontroli PO KL w województwie zachodniopomorskim w podziale na trzy kategorie: zasoby, procedury i komunikacja. Potem uczestnicy w ramach każdej z kategorii wyznaczyli spośród mocnych stron jeden element, który jest w ich opinii najsłabszy, czyli najłatwiej może stać się słabą stroną, a spośród słabych stron jeden najsłabszy element. Dla zidentyfikowanych sześciu zagadnień uczestnicy seminarium przygotowali propozycje rekomendacji działań zmierzających do ograniczenia zidentyfikowanego ryzyka.

Uzyskane komentarze, opinie i uwagi pozwoliły na pogłębienie analizy systemu zarządzania i kontroli, a także na wypracowanie bardziej adekwatnej oceny przyjętych rozwiązań. 
3. Opis wyników badania

W tym rozdziale przedstawiono wyniki badania. Należy podkreślić, że badaniem objęło cały system zarządzania i kontroli komponentu regionalnego PO KL, a zatem zarówno takie elementy, które są ustalane na poziomie Instytucji Zarządzającej lub wynikają z przepisów prawa, jak i te określane na poziomie regionalnym. Zdajemy sobie sprawę, że Instytucja Pośrednicząca nie zawsze ma możliwość wpływu na przyjmowane rozwiązania, jednak w naszej opinii uzasadnione jest wskazywanie możliwych ryzyk, aby przyjęty na poziomie regionalnym system zarządzania i kontroli umożliwiał ich neutralizowanie.

Wyniki badania zostaną zaprezentowane zgodnie z zarysowaną we wprowadzeniu koncepcją badania. Na początku przedstawiono ocenę przyjętych rozwiązań instytucjonalnych, zarówno na poziomie regionu – czyli podziału zadań pomiędzy Wojewódzki Urząd Pracy, Urząd Marszałkowski oraz inne instytucje w regionie, jak również na poziomie WUP. 
Następnie omówione zostaną kwestie związane z zarządzaniem zasobami, ze szczególnym naciskiem na zarządzanie zasobami ludzkimi, jako kluczowym i krytycznym zasobem Wojewódzkiego Urzędu Pracy. Ocenie poddana została zarówno kwestia adekwatności liczby osób zatrudnionych do zadań związanych z wdrażaniem PO KL, jak również prowadzona polityka szkoleniowa i stosowane sposoby motywowania pracowników. Analizie poddane zostały również warunki lokalowe, a także wyposażenie w sprzęt. 

Kolejnym elementem systemu zarządzania są sposoby komunikacji. Przebadana została zarówno jakość komunikacji pomiędzy pracownikami WUP i otoczeniem, jak i w ramach badanej instytucji. 

Następnie zaprezentowane zostały wyniki badania w zakresie procedur. Przedstawiono ocenę jakości istniejących procedur, ocenę znajomości tych procedur przez pracowników jak również wyniki analizy samych procedur ze wskazaniem na słabości i zdiagnozowane zagrożenia. 

Dodatkowym elementem ewaluacji systemu zarządzania i kontroli była ocena procedury konkursowej. W tym elemencie systemu, jak w soczewce, skupiają się wszystkie opisane wcześniej komponenty całego systemu zarządzania i kontroli – organizacja wewnętrzna, przygotowanie osób do wykonywania zadań związanych z wyborem projektów, sposób komunikacji, wreszcie istniejące procedury. Dlatego też ten rozdział został potraktowany jako swoista, praktyczna ilustracja wcześniejszych rozważań. Jest to o tyle uzasadnione, że proces wyboru projektów był w momencie realizacji badania najbardziej zaawansowanym procesem. Dlatego też możliwa była weryfikacja istniejących rozwiązań w oparciu o rzeczywiste procesy.

Wszędzie, gdzie było to możliwe i uzasadnione, analizy były dokonywane z uwzględnieniem głównych procesów wchodzących w skład systemu zarządzania i kontroli komponentem regionalnym PO KL. Należy jednak zaznaczyć, że główne, zidentyfikowane słabości systemu mają charakter przekrojowy – są powiązane ze wszystkimi procesami zachodzącymi w organizacji. Dotyczą one raczej poszczególnych elementów systemu zarządzania całym systemem, niż poszczególnych procesów.  

Warto w tym miejscu dodać, że prowadzona ewaluacja miała w dużym stopniu charakter partycypacyjny. Przyjęty sposób prowadzenia badania zakładał duży udział osób współtworzących system zarządzania i kontroli. Rolą ewaluatora w tym badaniu było raczej wsparcie samych uczestników systemu w identyfikacji kluczowych słabości i poszukiwaniu sposobów ich rozwiązywania. Natomiast w przypadku pojawiających się rozbieżności decydowaliśmy się na przyjęcie roli arbitra/eksperta, który wskazuje najwłaściwsze, w naszej opinii, rozwiązanie.

3.1. Przyjęty system wdrażania komponentu regionalnego PO KL 
Zgodnie z przyjętym systemem zarządzania i kontroli programów operacyjnych, Instytucja Zarządzająca ma prawo wyznaczyć Instytucję Pośredniczącą, której powierzy część zadań związanych z realizacją Programu. W przypadku komponentu regionalnego PO KL, rolę IP pełni Samorząd Województwa. Zgodnie z przyjętymi zasadami, Samorząd Województwa samodzielnie określa sposób wdrażania PO KL w danym województwie oraz wyznacza instytucje odpowiedzialne za realizację zadań IP, a także, jeśli uzna to za stosowne, Instytucji Pośredniczącej II stopnia (IP2).

W praktyce w każdym z województw zaprojektowano odmienny system wdrażania i kontroli. Systemy te różnią się poziomem delegacji zadań do IP2, a także liczbą IP2. Niemniej możliwe jest wskazanie pewnych modeli „idealnych”, wokół których koncentrują się rzeczywiste rozwiązania.
W raporcie przygotowanym na zamówienie Instytucji Zarządzającej PO KL pt. Optymalny system wdrażania priorytetów regionalnych Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, wyodrębniono trzy możliwe modele systemu zarządzania i kontroli na poziomie regionalnym.

Tabela 1. Modele systemu zarządzania i kontroli w komponencie regionalnym PO KL

	Wariant
	Podział Merytoryczny
	Wszystko na zewnątrz
	Wszystko w IP

	Opis
	IP – umiejscowiona w departamencie ds. wdrażania EFS Urzędu Marszałkowskiego i zajmuje się jedynie zarządzaniem i koordynacją działań IP2. Nie wdraża samodzielnie żadnych Działań

IP2 – umiejscowione w innych instytucjach (WUP, ROPS, RIF) i wdraża mniej niż jeden priorytet lub jedno (kilka) działań z różnych priorytetów (wtedy i tylko wtedy, gdy posiada wyjątkowe cechy: szczególne umiejętności, wiedzę, doświadczenie, kontakty itp. odnośnie beneficjentów i projektów)
	UM pełni jedynie nadzór i koordynuje działania w PO KL z działaniami innych programów operacyjnych (np. poprzez Podkomitet Monitorujący)

Wszystkie zadania IP – pełni instytucja zewnętrzna (np. WUP)

Nie występuje IP2
	IP - występuje w departamencie ds. wdrażania EFS UM i zajmuje się zarządzaniem oraz samodzielnym wdrażaniem wszystkich Priorytetów / Działań

Nie występuje IP2


Źródło: Optymalny system wdrażania priorytetów regionalnych Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, badanie zrealizowane na zlecenie MRR, wykonane przez PSDB Sp. z o.o.

W przypadku województwa zachodniopomorskiego przyjęto drugi model – czyli całość zadań związanych z wdrażaniem PO KL została powierzona WUP. 

Przyjęte rozwiązanie ma niewątpliwie mocne strony:

· Wykorzystanie doświadczenia WUP we wdrażaniu Priorytetu II Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego (ZPORR) oraz dwóch Działań Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwój Zasobów Ludzkich (SPO RZL),

· Wykorzystanie zdobytego potencjału instytucjonalnego do wdrażania EFS (ciągłość instytucjonalna i w dużym stopniu również personalna, co ma niebagatelne znaczenie z punktu widzenia skuteczności oraz efektywności całego systemu),
· Skoncentrowanie wszystkich zadań w jednej instytucji, co znacznie skraca proces decyzyjny, 

· Zapewnienie większej spójność wdrażania całego komponentu regionalnego PO KL, 

· Jasne przypisanie odpowiedzialności za wyniki wdrażania jednej instytucji,

· Tworzenie na poziomie regionu silnego ośrodka koordynacji działań z zakresu inwestycji w kapitał ludzki, co może przyczynić się do wzrostu jej efektywności i skuteczności.

Jednak przyjęty model wdrażania PO KL niesie także pewne ryzyka:

· Przeniesienie całości zadań związanych ze wsparciem ze środków strukturalnych rozwoju kapitału ludzkiego poza Urząd Marszałkowski powoduje naturalną koncentrację Zarządu Województwa na Regionalnym Programie Operacyjnym, co grozi marginalizacją inwestycji w kapitał ludzki w polityce regionalnej,

· Brak wcześniejszego doświadczenia w niektórych obszarach polityki społecznej, szczególnie integracji społecznej i edukacji, co może prowadzić do swoistej konkurencji w regionie pomiędzy instytucjami odpowiedzialnymi za te obszary a WUP. Brak lub słaba współpraca pomiędzy głównymi aktorami na poziomie województwa skutkować może oderwaniem realizowanej polityki od działań finansowanych z EFS i w konsekwencji do niskiej efektywności prowadzonych działań,

· Instytucjonalne rozdzielenie instytucji odpowiedzialnych za wdrażanie Regionalnego Programu Operacyjnego i komponentu regionalnego PO KL może grozić słabą koordynacją prowadzonych działań oraz niedostateczną ich komplementarnością.

Przyjęty model działania zdecydowanie zwiększa sprawność i skuteczność wdrażania Programu. Zapewnia też ciągłość instytucjonalną we wdrażaniu EFS. Stawia natomiast zdecydowanie większe wyzwania związane z koordynacją prowadzonych działań z innymi przedsięwzięciami realizowanym na poziomie regionalnym, szczególnie w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego, Programu Rozwoju Obszarów Wiejskich jak też w ramach polityki integracji społecznej i edukacji, a częściowo również wspierania przedsiębiorczości. 

Koordynacja ta może mieć co najmniej dwa poziomy: 

· strategiczny – czyli przemyślane ukierunkowanie działań finansowanych z różnych źródeł na osiąganie strategicznych celów wyznaczonych na poziomie regionalnym i wzajemne wzmacnianie się interwencji publicznych podejmowanych w różnych obszarach,

· operacyjny – czyli zapewnienie bieżącej koordynacji podejmowanych działań zarówno w poszczególnych obszarach polityk publicznych, jak też w różnych wymiarach zarządzania programami operacyjnymi.

W przypadku wymiaru strategicznego główna odpowiedzialność spoczywa na władzach województwa oraz Urzędzie Marszałkowskim, kreującym politykę regionalną. Z przeprowadzonych wywiadów wynika, że z punktu widzenia WUP, koordynacja na poziomie strategicznymi jest niedostateczna. Inwestycje w kapitał ludzki nie znajdują odpowiedniego odzwierciedlenia w strategiach regionalnych, w efekcie WUP nie uzyskuje strategicznych wytycznych działania.
Natomiast w zakresie koordynacji operacyjnej podejmowane są próby jej nawiązania i instytucjonalizacji. Na poziomie Zarządu Województwa podjęto decyzję, że wszystkie jednostki odpowiadające za wdrażania programów operacyjnych podlegają jednemu członkowi Zarządu Województwa, co stanowić może mechanizm spinający oba programy. Jak jednak wynika z prowadzonych wywiadów, w praktyce współpraca ta jest dosyć słaba. Poza dyrektorami, pracownicy WUP często nie znają nawet swoich „odpowiedników” w Urzędzie Marszałkowskim.
Zdecydowanie pozytywnie należy ocenić powołanie Zachodniopomorskiej Grupy Sterującej Ewaluacją, która zajmuje się ewaluacją zarówno RPO, jak i komponentu regionalnego PO KL. Zapewnia to lepszą wymianę informacji i koordynacje działań przynajmniej w zakresie oceny. 

Podejmowano też próby współpracy w zakresie promocji obu programów, chociaż w tym zakresie efekty współpracy są niewielkie.

Ważnym przykładem współpracy, na styku poziomu strategicznego i operacyjnego, jest praca nad kryteriami wyboru projektów w ramach PO KL na rok 2009, gdzie dużą wagę położono na kwestie komplementarności obu programów, czyli RPO i PO KL. 
W naszej opinii podejmowane próby koordynacji są dalece niewystarczające. Z wyjątkiem ewaluacji, podejmowane próby współpracy mają charakter incydentalny. Brak jest trwałych, zinstytucjonalizowanych mechanizmów współpracy pomiędzy kluczowymi aktorami na poziomie regionu, włączającego wszystkich w proces kreowania i wdrażania polityk. Szczególnie jest to istotne w obszarach przedsiębiorczości, edukacji i integracji społecznej, a także promocji i informacji, kontroli i zarządzania nieprawidłowościami, programowania i monitoringu. 

3.2. Organizacja pracy w ramach IP

W ramach Wojewódzkiego Urzędu Pracy wydzielony został pion zajmujący się EFS, podległy jednemu zastępcy dyrektora. W skład tego pionu wchodzi sześć wydziałów:

· Wydział Koordynacji (WK) – którego głównym zadaniem jest koordynowanie prac pozostałych wydziałów (tj. opracowywanie dokumentów zarządczych, wzorów dokumentów, instrukcji wykonawczych, zapewnienie spójności dokumentów wychodzących z WUP), programowanie wsparcia (przygotowywanie planów działań, ewaluacja), prowadzenie polityki informacyjnej i promocyjnej (prowadzenie punktu informacyjnego), zarządzanie finansowe realizacją komponentu regionalnego (tworzenie prognoz zapotrzebowania na środki, podpisywanie umowy dotacji rozwojowej z Ministerstwem Rozwoju Regionalnego (MRR), monitorowanie postępu finansowego, przygotowanie i przekazywanie do IZ dokumentów finansowych) oraz koordynowanie sprawozdawczości na poziomie komponentu regionalnego. W ramach wydziału powołano trzy zespoły: Zespół ds. Programowania, Zespół ds. Finansów i Monitoringu, Punkt Konsultacyjny EFS.

· Cztery Wydziały Wdrażania Priorytetu (WW), każdy odpowiedzialny za wdrażanie jednego priorytetu PO KL, które zajmują się pełną obsługą projektów w ramach każdego z Priorytetów: wyborem projektów, prowadzeniem negocjacji, podpisywaniem umów, rozliczaniem i zamykaniem projektu. Każdy projekt, po zaakceptowaniu do realizacji, ma wyznaczonego opiekuna projektu. Ponadto do zadań wydziałów należy prowadzenie monitoringu rzeczowego i finansowego na poziomie priorytetu, a także przygotowanie dokumentów sprawozdawczych i finansowych na poziomie priorytetu, które przekazywane są następnie do WK. Każdy WW dzieli się na Zespół ds. Projektów, odpowiedzialny za wybór i realizację projektów oraz Zespół ds. Finansów i Monitoringu. 

· Wydział Kontroli, odpowiedzialny za przygotowanie planów kontroli, prowadzenie kontroli oraz prowadzenie rejestru nieprawidłowości.

Ponadto w realizacji zadań w ramach PO KL uczestniczą inne komórki WUP: Wydział Promocji, Wydział Finansowo – Księgowy, Wydział Organizacyjno – Administracyjny, Zespół Prawny, Zespół ds. Informatyki, Zespół ds. Kadr i Rozwoju Zasobów Ludzkich, Samodzielne Stanowisko ds. Audytu Wewnętrznego (graficzna prezentacja struktury urzędu znajduje się w załączniku nr 1 do niniejszego opracowania). Zgodnie z założeniami komórki wspomagające realizują zadania związane ze wspieraniem wydziałów odpowiedzialnych za wdrażanie EFS. Takie rozwiązanie zapobiega dublowaniu struktury urzędu w ramach pionu odpowiedzialnego za EFS, co, jak wynika z wiedzy i doświadczeń ewaluatora, stosunkowo często ma miejsce w innych instytucjach zaangażowanych we wdrażanie funduszy strukturalnych.
Przyjęta koncepcja organizacji prac Instytucji Pośredniczącej w ramach WUP jest spójna, racjonalna i w naszej opinii w pełni uzasadniona. Jednak oczywiście nie ma rozwiązań idealnych. Także ta struktura organizacyjna niesie ze sobą pewne napięcia, które już w tej chwili się uwidaczniają.

Po pierwsze: olbrzymi zakres zadań Wicedyrektora WUP ds. EFS. Osobie tej podlega sześć wydziałów oraz ok. 90 osób, a w najbliższej przyszłości prawdopodobnie jeszcze więcej (o czym szerzej w rozdziale 3.3). Tak duży zakres zarządzania wymaga wysokiego poziomu delegacji zadań na naczelników. Jednak niedostateczny poziom delegacji zadań powoduje, że stanowisko to staje się wąskim gardłem w procesie decyzyjnym oraz w przepływie informacji w ramach pionu EFS. Jak zauważa jeden z respondentów: „Często się zdarza, że jeżeli coś wymaga konsultacji – to konsultujemy to z dyrektorem. Ale np. tak rutynowe czynności jak zmiany – które w moim odczuciu nie budzą żadnych wątpliwości, to wówczas te zmiany są przedstawiane dyrektorowi na „tak”. Oczywiście dyrektor akceptuje albo nie – ale przedstawiane są na tak. Natomiast jak coś budzi moją wątpliwość – to idę się konsultować z dyrektorem. Albo pragnę dyrektorowi zwrócić na coś uwagę – to zawsze idę i mu zwracam”. Przytoczona wypowiedź wskazuje, że dyrektor podejmuje decyzję nawet w sprawach, które nie budzą większych wątpliwości. W efekcie często pojawiają się wypowiedzi jak np.: „(…) problemy są tylko i wyłącznie z tym, żeby się do Pana dyrektora dostać”. 

Konieczność delegacji uprawnień na naczelników niesie jednak ze sobą narastające ryzyko alienacji prac poszczególnych wydziałów wdrażania. Każdy z wydziałów wypracowuje swoje podejścia do podobnych/takich samych zagadnień, swoje rozwiązania zarządcze, co obniża spójność wdrażania całego komponentu regionalnego (choć należy zaznaczyć, że pojawiające się rozbieżności są mniejsze niż w przypadku wyznaczenia kilku IP2 na poziomie regionu, ale ponieważ uwidaczniają się w działaniu jednej instytucji, są bardziej widoczne).
W tej sytuacji rola Wydziału Koordynacji jest kluczowa. Ten wydział jest odpowiedzialny za koordynację prac poszczególnych wydziałów. Przy czym w obecnej praktyce funkcja ta ogranicza się do opracowania instrukcji wykonawczych i innych dokumentów zarządczych. W opinii ewaluatorów wydział ten powinien odgrywać zdecydowanie aktywniejszą rolę w bieżącym wspieraniu i koordynowaniu prac poszczególnych wydziałów. 

Ma to szczególne znaczenie wobec ciągłych zmian systemu wdrażania PO KL, inicjowanych przez Instytucję Zarządzającą. W przypadku pojawienia się takich zmian to zadaniem WK powinno być przygotowanie operacyjne do wdrożenia zmian (np. przygotowanie/aktualizacja procedur, przygotowanie wzorów dokumentów, zapewnienie jednolitego rozumienia, interpretacji wprowadzanych zmian). Zadaniem Wydziału Koordynacji powinno być też operacyjne przygotowanie pojawiających się propozycji zmian, ulepszeń, usprawnień organizacji pracy. Wydział koordynacji powinien też tworzyć narzędzia wspierające główne procesy w ramach każdego z wydziałów (np. systemy monitorowania), jak też ułatwiać przepływ informacji.

Jak wykazują wyniki badań jakościowych, WK w zdecydowanie niewystarczającym stopniu wykonuje zadania związane z koordynacją prac pionu EFS. Jak zauważył jeden z respondentów „To powinien być taki wydział, który spina (…) działania organizacyjne tych czterech wydziałów wdrażających i zajmuje się rzeczami związanymi pomocą techniczną, obsługą finansową, trochę organizacją. Takie było wstępne założenie. Gdzieś na przestrzeni tego roku to trochę ewoluuje i ta funkcja koordynacji (…) zaczyna umykać”. Inny respondent ocenia, że WK wypełnia swoją rolę „(…) tak pół na pół. Myślę, że moja ocena jeśli idzie o koordynowanie działań jest zdecydowanie mniej pozytywna. Tak też staramy się jakoś im dopomóc (…)”. Inny respondent zauważa: „(…) problem jest taki, że te wydziały [wdrażania] kontaktują się między sobą bardzo dobrze, natomiast gorzej jest z komunikacją z wydziałem koordynacji”.
Ta ostatnia wypowiedź wskazuje na ważne zjawisko, jakim jest podejmowanie wysiłków samo koordynacji przez wydziały wdrażania. Tam też powstają propozycje rozwiązań, które następnie próbuje się konsultować z pozostałymi naczelnikami. Pracownicy wydziałów wdrażania starają się też we własnym zakresie koordynować prowadzone działania. Są to jednak raczej inicjatywy podejmowane doraźnie i zależne od woli poszczególnych naczelników, a nie trwałe rozwiązania systemowe. Ponadto oznacza to często dublowanie pracy i dodatkowe obciążenie pracą już przeciążonych pracowników WW.

Pojawiające się problemy mają trzy główne źródła:

· Istniejąca rozbieżność w ramach WUP co do roli i podziału zadań WK i WW. Część pracowników podkreśla, że docelowo WW powinny stać się na tyle mocnymi merytorycznie komórkami, że nie będą potrzebowały wsparcia. Natomiast inni pracownicy zauważają niedostateczną rolę koordynującą WK. W naszej opinii, wobec dużego zakresu zadań Wicedyrektora ds. EFS, dużego obciążenia pracą WW oraz koniecznością zapewnienia spójności podejścia, rola WK powinna zostać zdecydowanie wzmocniona;

· Zmiany personalne na stanowisku naczelnika Wydziału Koordynacji powodują osłabienie jego roli. W momencie badania funkcję naczelnika pełniła nowa osoba, która nie miała wcześniejszego doświadczenia związanego z EFS. Powoduje to osłabienie merytorycznego potencjału WK, a także przerzucenie części zadań związanych z koordynacją prac całego pionu na Zastępcę Dyrektora, co pogłębia problem „wąskiego gardła”. Dodatkowo kierownicy poszczególnych zespołów w ramach WK uzgadniają swoje decyzje z Zastępcą Dyrektora zamiast z naczelnikiem, co stanowi kolejny czynnik przyczyniający się do problemu „wąskiego gardła”,
· Niska aktywność WK w rozwiązywaniu problemów i niewystarczająca inicjatywa – wydział ten działa raczej reaktywnie – w momencie pojawienia się problemu lub inicjatywy ze strony WW. 

Kolejnym wyzwaniem związanym z przyjętą strukturą organizacyjną jest współpraca z komórkami wspierającymi. W trakcie badania zidentyfikowano problem nakładania się zakresów zadań Wydziału Promocji oraz Punktu Konsultacyjnego w ramach WK. Zgodnie z pierwotnymi założeniami, Punkt Konsultacyjny EFS koncentruje się na informowaniu projektodawców o zasadach aplikowania, a także zapewnia wkład merytoryczny do informacji przekazywanej na zewnątrz. Natomiast Wydział Promocji miał dbać o odpowiednią oprawę przekazywanych materiałów, o stronę promocyjną. W praktyce dużą część tych zadań wykonuje Punkt Konsultacyjny. Prowadzone wywiady indywidualne wykazały, że podział zadań nie jest jasny i zrozumiały dla pracowników.
Drugim ważnym punktem niedostatecznej współpracy są kwestie związane z zarządzaniem finansowym. W proces ten zaangażowane są trzej główni aktorzy: Zespoły ds. Finansów i Monitoringu w ramach poszczególnych WW, Zespół ds. Finansów i Monitoringu w ramach WK oraz Wydział Finansów i Księgowości w pionie Głównej Księgowej. W procesie zarządzania finansowego wiodącą rolę odgrywa Zespół w ramach WK, który odpowiada za konstrukcję i funkcjonowanie systemu zarządzania finansami, w tym planowanie zapotrzebowania na środki, rozliczanie dotacji rozwojowej oraz przygotowywanie poświadczeń i deklaracji wydatków. Jednak w praktyce okazuje się, że podział zadań pomiędzy ten zespół, a pion Głównej Księgowej jest niejasny. Pracownicy obu komórek wskazują siebie jako głównych odpowiedzialnych za rozliczanie dotacji rozwojowej. Niejasny jest też przepływ informacji finansowych w ramach urzędu. Dodatkowo Główna Księgowa nie jest angażowana w przygotowanie dokumentów zarządczych (np. wzorów umów), co rodzi rozbieżności i problemy dotyczące sposobu rozliczania projektów, a w praktyce może oznaczać np. konieczność aneksowania umów o dofinansowanie projektów. 

Wnioski

Przyjęty system zarządzania komponentem regionalnym PO KL, w opinii ewaluatorów, należy uznać za optymalny. Koncentracja zadań w jednej instytucji, która posiada doświadczenie i potencjał w zakresie wdrażania EFS pozwala osiągnąć bardzo dobre wyniki wdrażania, poprzez skrócenie procesu decyzyjnego, większą spójność działania i koncentrację odpowiedzialności za cały komponent regionalny w jednej instytucji. 
Wyzwaniem jednak pozostaje zapewnienie odpowiedniej koordynacji działań na poziomie całego województwa, zarówno w wymiarze strategicznym, czyli zapewnieniu spójności podejmowanych działań, jak też w wymiarze operacyjnym – czyli współpracy w poszczególnych obszarach. Dotychczasowe doświadczenia pokazują, że taka współpraca jest możliwa i należy tworzące się mechanizmy wzmacniać. Jednak istniejący poziom współpracy należy uznać za dalece niewystarczający. 
W przypadku organizacji pracy w ramach samego WUP także należy odnieść się pozytywnie do stworzonej struktury. Jest ona racjonalna i przemyślana. Jednak badanie pozwoliło na identyfikację słabych punktów. Po pierwsze zakres zadań Wicedyrektora ds. EFS jest na tyle duży, że bez większego poziomu delegacji zadań na naczelników pojawia się groźba blokowania się systemu. 
Wyzwaniem jest też zapewnienie współpracy poszczególnych wydziałów wdrażania. W tym kontekście jako zdecydowanie zbyt słabą należy ocenić aktywność Wydziału Koordynacji. Ponadto istniejące mechanizmy współpracy pomiędzy wydziałami wdrażania są zbyt słabe i oparte raczej na aktywności i inicjatywie naczelników tych wydziałów, a nie na systematycznych rozwiązaniach. Ponadto doprecyzowania wymaga podział zadań pomiędzy wydziały wchodzące w skład pionu EFS i wydziały wspierające. Szczególnie ważna, z punktu widzenia prawidłowości zarządzania, jest kwestia zarządzania finansowego.
3.3. Ocena systemu zarządzania zasobami w IP

Liczba pracowników

W momencie badania w WUP przy realizacji zadań instytucji pośredniczącej w ramach PO KL zatrudnionych było ogółem 109
 osób, w tym 93 osoby zatrudnione były w pionie EFS. W poszczególnych wydziałach odpowiedzialnych za realizację komponentu regionalnego PO KL w Zachodniopomorskiem występują braki kadrowe, które docelowo mają być zlikwidowane w pierwszym kwartale 2009 r. Zakłada się bowiem, że właśnie w tym czasie nastąpi zatrudnienie ok. 20-30 nowych pracowników. Podczas przeprowadzania badania pozyskano następujące informacje na temat obecnego oraz docelowego zatrudnienia w ramach poszczególnych wydziałów zajmujących się PO KL.

Tabela 2. Obecny i docelowy stan zatrudnienia w IP

	Nazwa wydziału
	Liczba zatrudnionych*
	Docelowa liczba zatrudnienia**
	Docelowa liczba zatrudnienia***
	Deficyt

	Wicedyrektor ds. EFS
	1
	1
	1
	0

	Wydział koordynacji PO KL
	20
	17
	21
	1

	Wydział projektów rynku pracy PO KL
	18
	17
	21
	3

	Wydział projektów integracji społecznej PO KL
	14
	17
	17
	3

	Wydział projektów przedsiębiorców PO KL
	14
	17
	16
	2

	Wydział Projektów Edukacji PO KL
	18
	17
	25
	7

	Wydział Kontroli
	8
	10
	13
	5

	Wydziały wspierające + Sekretariat
	16
	6
	20
	4

	Ogółem
	109
	103 
	134
	25


*Według stanu na koniec października 2008 r.

** Na podstawie Opisy Systemu Zarządzania i Kontroli IP,

*** Na podstawie wyników badania jakościowego.
Źródło: Ankieta monitorująca stan przygotowań do wdrażania Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, październik 2008, Opis Systemu Zarządzania i Kontroli IP.
Podane w tabeli liczby obejmują wszystkich pracowników wymienianych wydziałów, tj. zarówno naczelników, jak i pracowników operacyjnych. Jak widać, według stanu na koniec maja 2008 r., kiedy opracowywany był OSZiK dla IP, diagnozowana liczba pracowników była niższa niż obecnie. Precyzyjne prognozowanie docelowej liczby pracowników jest utrudnione ze względu na trudną do oszacowania liczbę projektów. Dlatego też konieczna jest ciągła analiza obciążenia pracą i elastyczne reagowanie w przypadku pojawiających się problemów.
Niedostateczna liczba pracowników jest kluczowym czynnikiem utrudniającym codzienną pracę oraz powodującym narastające zniechęcenie pracowników – w związku ze zbyt dużym obciążeniem pracą. Jak mówiono w trakcie wywiadów indywidualnych, w przypadku pionu zajmującego się w WUP EFS „(…) tu są jeszcze potrzeby: kilka – jeśli nie kilkanaście etatów.”. Niedobór kadr odczuwalny jest przede wszystkim w wydziałach odpowiadających za wdrażanie poszczególnych priorytetów PO KL. W przypadku tych wydziałów podkreślano, że „(…) pracy jest bardzo dużo, czasami błędy się pojawiają z tego, że czasami nie ma tyle czasu ile by się chciało, nawet na zapoznanie się ze zmieniającymi się dokumentami, a wiadomo, że dokumenty się zmieniają ciągle i non stop – więc jak najbardziej większa ilość osób. No i coś, co przynajmniej u mnie w wydziale, gdzie największym problemem jest uczestnictwo pracowników w ciągłych KOP-ach. A KOP-y trwają właściwie non stop – kończy się jeden tydzień, zaczyna się kolejny. Wtedy jest problem jak tutaj zorganizować swoją pracę i jeszcze dodatkową, którą jest uczestnictwo w ramach KOP.” ,„To co jest naszą bolączką – to jest na pewno brak osób i to potrzebujemy na gwałt. Jest tyle pracy, dochodzą nowe projekty, i efekt jest taki, że każda osoba ma dużo projektów”.
Szacując liczbę docelowych pracowników poszczególnych wydziałów wdrażania wskazane jest wzięcie pod uwagę średniej liczby projektów, która powinna przypadać na jednego pracownika. Badani wskazywali na liczby od 7 do 17 projektów na osobę. Aczkolwiek warto zaznaczyć, że w przypadku niektórych wydziałów liczba 17 projektów na jednego pracownika zostanie w tym roku przekroczona z uwagi na deficyt kadrowy: „Patrząc, że do końca roku trwa KOP z X i jeszcze mamy Y i Z – zakładając, że będzie finansowanych około 40 projektów, to w tym momencie będzie na opiekuna przypadało ponad 20 projektów. To jest stanowczo za dużo. Biorąc pod uwagę, że biorą udział w posiedzeniach komisji”. 
Im respondent znajduje się wyżej w hierarchii, tym większą liczbę projektów przypadających na 1 osobę wskazuje jako optymalną. Należy zaznaczyć, że mowa jest tutaj o wartościach średnich. Przy alokowaniu projektów pomiędzy pracowników należy oczywiście uwzględnić wartości projektów wdrażanych w ramach poszczególnych priorytetów oraz ich złożoność (np. fakt realizacji projektu w partnerstwie). Projekty z wysokimi budżetami są bardziej rozbudowane i tym samym wymagają większego zaangażowania opiekuna w trakcie jego realizacji. Jak nam powiedziano w trakcie wywiadów: „(…) jest różna ich [projektów] wartość. (…) Jeszcze mamy projekty systemowe, których tutaj nie uwzględniłam, a projekty systemowe na 5 mln PLN. A średnia wartość projektu np. z X to jest pół miliona złotych. Więc też nie można patrzeć na ilość, ale też na kwotę dofinansowania, bo potem efekt jest w przełożeniu na wnioski o płatność.”

Analizując poziom zatrudnienia w IP warto odnieść się do stanu zatrudnia w innych województwach. Przy czym, jak zaznaczono wcześniej, w wielu województwach liczba instytucji wyznaczonych do wdrażania PO KL może być większa niż w przypadku województwa zachodniopomorskiego.
Według stanu na koniec października 2008 r., liczba osób zatrudnionych przy wdrażaniu PO KL (w przeliczaniu na pełne etaty) w województwie zachodniopomorskim była trzecia najniższa w kraju. W grupie trzech województw
, w których przyjęto taki sam model wdrażania PO KL – czyli WUP odpowiedzialny jest za całość komponentu regionalnego, w województwie zachodniopomorskim stan zatrudnienia był najniższy. 

Jednocześnie alokacja w ramach komponentu regionalnego PO KL, w przeliczeniu na jednego zatrudnionego, była bliska średniej dla całego kraju. 

Wykres 1 Liczba pracowników oraz wartość alokacji na pracownika według stanu na październik 2008 r.*
[image: image1.png]Liczba statéw w danym regionie

300 4500000
Y N 4000000
/ /( \‘ 3500000
200 2 S 3000000
2000000
100 1500000
* I 500000
o o
y&:ﬁ\z «»*: @e*i,;*j \4?‘;@@»‘\;,«4{ ﬁ;‘,\#}ﬁ;wj é‘,\#’ﬁ}ﬁ‘;f;&ﬁ
G
S «

i stan atrudnienia etatowega w instytucjach wdrazajacych PO KL na 31102008
o Wartosé slokaci najeden tet {w suro)

—— sredniaslokacja na jeden stat

wartosé alokacji na jeden etat





*W przeliczeniu na pełen etat

Źródło: Informacja miesięczna na temat stanu wdrażania PO KL.

Dlatego też należy zgodzić się ze stwierdzeniem, że konieczne jest zatrudnienie dodatkowych pracowników. Powinno to jednak być poprzedzone dokładną analizą możliwości zmian w organizacji pracy urzędu, poszukiwaniem oszczędności i możliwości zmniejszania obciążenia pracą pracowników. 
Prowadzona analiza sposobu zarządzania zasobami ludzkimi wykazała, że pewnych rezerw można poszukiwać w sposobie organizacji pracy. Po pierwsze, o czym wspominano w poprzednim rozdziale, zbyt mała aktywność WK powoduje, że niektóre z jego zadań są wykonywane przez WW, co oznacza dublowanie się pracy. Drugim ważnym elementem są nie do końca wykorzystane możliwości outsourcingu niektórych zadań. Przykładem może być udział pracowników WW Projektów Rynku Pracy, w charakterze obserwatora, w Komisjach Oceny Wniosków powoływanych w projektach w ramach działania 6.2. 
Należy też zwrócić uwagę na możliwość zmiany struktury zatrudnienia. W tej chwili wśród osób zatrudnionych dominują osoby z wykształceniem wyższym. W zdecydowanej większości są to pracownicy merytoryczni, którzy muszą wykonywać również techniczne czynności. Jak zauważa jeden z respondentów, naczelnik: 

„(…) jeśli otrzymujemy coś drogą papierową – to wtedy staram się kserować każdy egzemplarz, dla każdego pracownika, który wiem, że musi mieć swój.

Moderator: Ale nie Pani fizycznie kseruje, prawda?

Respondent: Kseruję… Naprawdę… A co to, naczelnikowi korona z głowy spadnie, żeby raz na jakiś czas skserować?”

W dalszej części wywiadu respondent zauważa, że jest to dla niego forma relaksu. Jednak w naszej opinii takie podejście oznacza niepotrzebne marnotrawienie cennego czasu jednego z kluczowych pracowników. W każdym wydziale jest mnóstwo zadań związanych z koniecznością kserowania, przygotowywania standardowych pism, organizacją spotkań itd., czym mogliby się zająć pracownicy zatrudnieni na niższych stanowiskach, wspierający pracowników merytorycznych. Jak wykazały badania jakościowe, takie zasoby są krytyczne na etapie obiegu poczty w urzędzie – czyli rozdzielania, skanowania, roznoszenia. Zdecydowanie niewystarczające są również zasoby w sekretariacie dyrektora – w praktyce jeden sekretariat obsługuje wszystkich dyrektorów WUP. 
W trakcie prowadzonych wywiadów bardzo silnie podnoszony był postulat większej specjalizacji pracowników w ramach WW, polegającej na rozdzieleniu funkcji związanych z wyborem projektów od funkcji związanych z realizacją projektów. Warto zauważyć, że istniejąca struktura WW zakłada takie rozdzielenie, jednak ze względu na ilość pracy w ramach KOP w praktyce nie było to stosowane. W naszej opinii takie rozdzielenie nie jest uzasadnione. Pracownicy oceniający projekty powinni też mieć wiedzę na temat sposobu ich realizacji – to znacznie ułatwi ocenę wniosków o dofinansowanie. Po drugie praca w ramach KOP nie rozkłada się równomiernie, ale kumuluje się w pewnych okresach. Dlatego prawdopodobnie do oceny projektów musiałyby być przeznaczone zasoby rezerwowe. Zatem specjalizacja mogłaby oznaczać w praktyce konieczność zatrudnienia większej liczby pracowników. Natomiast sposób zarządzania osobami delegowanymi do KOP wymaga zmiany (o czym szerzej w rozdziale 3.6). Ponadto wart rozważenia jest pomysł, aby wydzielić ocenę formalną i powołać niezależny zespół np.: na poziomie WK, zajmujący się tylko tym zadaniem. 
Ważnym czynnikiem, utrudniającym szybką poprawę w zakresie liczby pracowników, jest bardzo zła sytuacja lokalowa IP. O ile wyposażenie w sprzęt nie budzi zastrzeżeń, o tyle dostępna powierzchnia biurowa oceniona została jako niewystarczająca. Co prawda, jak mówiono, od kilku miesięcy obiecana jest dodatkowa powierzchnia biurowa na trzecim piętrze obecnie zajmowanego przez WUP budynku, ale w momencie przeprowadzania badania nadal powierzchnia ta nie była dostępna dla pracowników WUP. Cierpi na tym komfort, a także wydajność pracy. Skoro chociażby naczelnicy dzielą pokoje z przynajmniej jednym, jeśli nie z dwoma pracownikami łatwo sobie wyobrazić, że w przypadku konieczności rozwiązywania określonych problemów merytorycznych przez pracownika i naczelnika pozostałe osoby w pokoju mają znacznie utrudnioną pracę. 
W kwestii wzrostu zatrudnienia zwrócono jednak również uwagę na dość drażliwą, ale jakże istotną ze względu na wielkość zatrudnienia, a także funkcjonowanie systemu wdrażania PO KL kwestię, „(…) kiedy fakt, że my zaczynamy być urzędem tak dużym jak UM [Urząd Marszałkowski] albo inny porównywalny – zacznie budzić emocje: nie no, jak to? Gdzie jest jajko, gdzie jest kura? Trzeba pamiętać, że my jesteśmy jednostką samorządową województwa. Tak gdzieś tam, może ten dylemat – nie jest tak istotny, natomiast przez niektórych tam, w UM – traktowany, jako jeden z wydziałów. Takie są inklinacje – zupełnie naturalne.” Przytoczona wypowiedź wskazuje na obawy związane z rosnącym znaczeniem WUP, szczególnie w stosunku do innych podmiotów zaangażowanych w realizację polityki społecznej i polityki regionalnej w województwie, co już w tej chwili budzi emocje i utrudnia współpracę.

Jeśli chodzi o planowany i realizowany nabór pracowników do wydziałów bezpośrednio odpowiedzialnych za PO KL w województwie, to należy przede wszystkim zwrócić uwagę na to, że w większości są to pracownicy pracujący w WUP ponad 3 lata lub od roku do trzech lat.
Wykres 2. Czas pracy w WUP.
[image: image2.png]Powyzej 3 lat

Ponad 1 rok ale nie dluzej niz 3 lata

Powyzej 6 miesiecy ale nie diuzej niz
1rok

Powyzej 3 miesiecy ale nie diuzej niz
6 miesiecy

Mniej niz 3 miesiace

26

15

20

25

30





Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Ponadto kadry wydziałów zajmujących się PO KL w większości posiadają doświadczenie, zwłaszcza w zakresie realizacji projektów współfinansowanych przez EFS w latach 2004-2006.

Wykres 3 Doświadczenie w pracy związanej z EFS
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Większość pracowników brała też udział w realizacji programów operacyjnych w ramach perspektywy finansowej 2004-2006, choć różnica w stosunku do tych bez doświadczenia jest mniejsza aniżeli w przypadku uczestnictwa w realizacji projektów współfinansowanych przez EFS. 

Wśród zatrudnionych w wydziałach odpowiadających za EFS, najliczniejszą grupę stanowią osoby z ogólnym stażem pracy od 4 do 7 lat. Najmniej zatrudnionych posiada staż pracy krótszy aniżeli rok. Oznacza to, że do pracy przyjmowane są osoby posiadające już pewne doświadczenie zawodowe, co należy ocenić pozytywnie. 
Wykres 4 Staż pracy ogółem
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Analiza rozkładu zatrudnienie w poszczególnych wydziałach ze względu na doświadczenie w pracy w WUP wykazuje, że osoby z najdłuższym, tj. ponad 3 letnim i ponad rocznym stażem pracy w tym urzędzie są obecnie kierownikami wydziałów bądź koordynatorami zespołów utworzonych w ramach poszczególnych wydziałów. Ponadto są one pracownikami operacyjnymi w zakresie realizacji projektów. 
Największy udział pracowników z najkrótszym stażem pracy w WUP, tj. poniżej 3 miesięcy oraz nieprzekraczającym 6 miesięcy, widoczny jest w zakresie kontroli oraz zarządzania finansowego. 
Wykres 5 Staż pracy na obecnym stanowisku.
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Przedstawiciele kadry kierowniczej oraz koordynatorzy w ramach wydziałów zajmują swoje stanowiska w większości od ponad 6 miesięcy, ale nie dłużej niż rok, co można wytłumaczyć faktem niedawnego utworzenia tych wydziałów. Jednocześnie są to, jak wspomniano już wcześniej, w większości osoby z najdłuższym tj. ponad 3 letnim stażem pracy w WUP. 

Wykres 6 Jak długo zajmuje Pan/Pani obecne stanowisko kierownika/koordynatora komórki organizacyjnej?
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Osoby, które przed zatrudnieniem w WUP pracowały w innym miejscu, bezpośrednio przed zatrudnieniem w WUP pracowały przede wszystkim w małych firmach, zatrudniających do 50 pracowników. Najmniejsza liczba pracowników rekrutuje się spośród tych, którzy przed zatrudnieniem w WUP pracowali w organizacjach pozarządowych.

Wykres 7 Gdzie był(a) Pan/Pani zatrudniona przed pracą w WUP?
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Przeważająca liczba pracowników (59 spośród 63 ankietowanych) posiada wykształcenie wyższe. W większości są to ekonomiści i absolwenci administracji, a następnie osoby z wykształceniem w zakresie nauk społecznych, humanistycznych i sztuki oraz prawa. Jedna osoba zaznaczyła, że posiada wykształcenie w zakresie zdrowia i opieki społecznej. 

Wykres 8 Jakie jest Pana/Pani wykształcenie kierunkowe?
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Większość zatrudnionych w wydziałach odpowiedzialnych za realizację PO KL w województwie zachodniopomorskim ukończyła bądź obecnie uczęszcza na studia podyplomowe, które ocenia jako zgodne z zajmowanym stanowiskiem. Przy czym zgodnie z pozyskaną w trakcie badania informacją 31 pracowników odbywających obecnie studia podyplomowe skierowanych na nie zostało w 2008 r. w ramach środków pomocy technicznej PO KL.
Wykres 9  Czy ukończył(a) Pan/Pani studia podyplomowe lub obecnie uczęszcza na studia podyplomowe?
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Wykres 10 Czy kierunek studiów podyplomowych był/jest zgodny z zakresem Pana/Pani zadań?
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Na uwagę i bardzo dobrą ocenę zasługuje funkcjonujący obecnie, zwłaszcza w wydziałach wdrażających, zwyczaj wzajemnego pomagania sobie przez zespoły w przypadkach spiętrzenia pracy. Świadczy to o elastycznym podejściu kadry do zadań, co niewątpliwie ma znaczenie przy obecnym niedoborze kadrowym, jak i w dalszej perspektywie w ocenie efektywności kosztowej całego systemu. Takie podejście służyć może również zapobieganiu wypaleniu zawodowemu oraz podnoszeniu kompetencji pracowników. Aby jednak ten efekt osiągnąć, rozwiązania w tym zakresie powinny mieć charakter systemowy i trwały, a nie incydentalny, związany tylko z koniecznością pomocy współpracownikom przeciążonym w danym momencie pracą. 

Polityka szkoleniowa

Stanowisko ds. szkoleń utworzone zostało w WUP we wrześniu 2007 r. i w tym też roku został utworzony – zgodnie z przekazanymi informacjami – pierwszy plan szkoleń dla pracowników WUP: na rok 2008. Plan ten obejmuje zarówno środki pomocy technicznej w ramach PO KL jaki i środki Funduszu Pracy. Stanowi to zdecydowaną poprawę w stosunku do lat wcześniejszych, kiedy to prawdopodobnie nie tworzono żadnych planów szkoleń, jak również brak jest informacji na temat uczestnictwa pracowników WUP w szkoleniach.

Niestety na podstawie wyników badania nie można jednoznacznie stwierdzić, że plan ten powstał w oparciu o rzetelne rozpoznanie potrzeb szkoleniowych pracowników „(…) W urzędzie generalnie funkcjonuje coś takiego jak plan szkoleń. On jest przygotowywany na podstawie potrzeb szkoleniowych zgłaszanych przez te wydziały [zajmujące się EFS], no i oczywiście inne wydziały. Tak się generalnie dzieje od ubiegłego roku – od jesieni, (…)”. Częściowo mogło to wynikać z tego, że plan był nowym narzędziem w WUP jak również z braków w stanie zatrudnienia. Za politykę szkoleniową w WUP odpowiada bowiem tylko jedna osoba. 
Można się spodziewać, iż przyszłoroczny plan szkoleń oparty zostanie na bardziej pogłębionej analizie potrzeb, wykorzystującej opisy stanowisk oraz wyniki ocen okresowych, ponieważ w urzędzie opracowany został i zatwierdzony w lipcu 2008 r. dokument pod nazwą Zasady podnoszenia kwalifikacji pracowników WUP.

Na chwilę obecną, z pozyskanych w trakcie badania informacji wynika jednak, że określanie potrzeb szkoleniowych odbywa się wyłącznie na podstawie kontaktów z naczelnikami wydziałów i ich deklaracji. Natomiast naczelnicy wiedzę o potrzebach szkoleniowych czerpią z codziennej pracy ze swoimi pracownikami; każdy z nich czyni to w sposób intuicyjny i subiektywny. Praktyką jest także, iż pracownicy sami szukają interesujących dla siebie szkoleń i zgłaszają się z tym do naczelników, a ci następnie proszą o zgodę swojego bezpośredniego przełożonego tj. wicedyrektora ds. EFS.

Zasadniczo proces badania potrzeb szkoleniowych częściowo cierpi także na skutek deficytu kadrowego. Ilość pracy uniemożliwia bowiem organizowanie spotkań z naczelnikami w celu zdiagnozowania potrzeb szkoleniowych pracowników. Odczuwalny jest niedosyt w kontaktach mających na celu wskazanie potrzeb szkoleniowych oraz planowanie szkoleń. Obecnie nie ma możliwości swobodnego kontaktu i rozmowy w tym zakresie. Spychane są one na dalszy plan w natłoku codziennych obowiązków. Dobrym rozwiązaniem byłoby tutaj wprowadzenie zwyczaju np. comiesięcznych spotkań naczelników wydziałów wyłącznie w celu weryfikowania planów szkoleniowych oraz poświęcanie części comiesięcznych spotkań kierownictwa urzędu właśnie na sprawy związane z rozwojem kompetencji pracowników.  

Opisany powyżej stan rzeczy potwierdzają także wyniki badania ilościowego, w którym większość pracowników stwierdziła, że informacje o uczestnictwie w szkoleniu otrzymują przede wszystkim od swoich bezpośrednich przełożonych albo, gdy sami znajdą interesujące ich szkolenie zgłaszają chęć uczestnictwa w nim do przełożonego celem uzyskania akceptacji. Tylko 5 spośród ankietowanych (spośród 63 pracowników) odpowiedziało, że wspólnie z bezpośrednim przełożonym analizuje potrzeby szkoleniowe i ustala z nim plan szkoleń na następne pół roku bądź rok.

Wykres 11 Sposób rekrutacji na szkolenia
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Diagnoza potrzeb szkoleniowych jest bardziej odzwierciedleniem „zachcianek” szkoleniowych aniżeli faktycznych potrzeb. W efekcie prowadzi to do tego, że co prawda pracownicy są szkoleni w obszarach, jakie w ich opinii są dla nich użyteczne, ale nie niweluje to braków w zakresie kluczowej wiedzy i umiejętności, które są istotne dla systemu zarządzania i kontroli PO KL w województwie jako całości. 

Z warsztatów SWOT oraz rozmów indywidualnych wynika również, że w WUP brakuje specjalistycznej wiedzy – np. z zakresu pomocy publicznej lub zamówień publicznych. Przy czym przyjęty jest model szkolenia dużych grup pracowników, zamiast planowego inwestowania w wybrane osoby specjalizujące się w wybranych dziedzinach, zgodnego z opracowanym dla każdej osoby planu rozwoju. Osoby te mogłyby w przyszłości stanowić zaplecze eksperckie dla pozostałych współpracowników.
Drugim ważnym elementem jest wykorzystywany w niewystarczającym stopniu potencjał szkoleń wewnętrznych. Organizowanie tego typu szkoleń, szczególnie w formie warsztatowej, jest o tyle uzasadnione, że brak jest na rynku odpowiednio specyficznej wiedzy. Ponadto takie szkolenia, np. dotyczące oceny wniosków o dofinansowanie, mogłyby rozwiązać część problemów dotyczących słabej komunikacji czy też nadmiernego subiektywizmu przy ocenie projektów. Warto w tym miejscu zaznaczyć, że takie szkolenia już się odbywały i były pozytywnie oceniane przez uczestników. W tym przypadku pojawia się jednak ponownie kwestia zbyt dużego obciążenia pracą pracowników, którzy mogliby takie szkolenia prowadzić, jak również niskie wynagrodzenia i brak dodatkowych zachęt finansowych, które motywowałyby do organizowania szkoleń, wykorzystujących wiedzę pracowników wewnątrz urzędu. 
W chwili przeprowadzania badania ewaluatorowi udostępniono wyłącznie planowane tematy szkoleń na 2009 r., przygotowane na potrzeby Regionalnego Planu Działania PO KL. Jest to dokument bardzo ogólny, trudno więc wnioskować, które z wymienionych w nim tematów szkoleń traktowane będą w nadchodzącym roku priorytetowo i np. organizowane będą wcześniej, a które wymagają najpierw zakończenia procesu rekrutacji nowych pracowników, a więc realizowane będą w późniejszym czasie. Niewątpliwie tego rodzaju informacje winny zostać uwzględnione w planie szkoleń pracowników WUP na rok 2009. . 

Nie funkcjonuje także w urzędzie ocena efektywności szkoleń, w których udział wzięli pracownicy. Co prawda w jednym z wywiadów indywidualnych wspomniano o istnieniu formularza, który powinno wypełniać się po odbyciu szkolenia; „(…) są też takie formularze, które składa się do stanowiska ds. szkoleń, albo rozwoju kadr (…)”. Potwierdzają to zapisy Zasad podnoszenia kwalifikacji pracowników WUP, ale narzędzie to – jak się wydaje - nie jest powszechnie wykorzystywane, a z pewnością dotychczas nie służyło do planowania kolejnych szkoleń. Brakuje także zwyczaju dzielenia się przez uczestników szkoleń pozyskanymi informacjami. Pracownicy wydziałów wskazywali jedynie na koleżeńskie, ad hoc spotkania i opowiadanie o tym, czego się na szkoleniu dowiedzieli. W ramach wydziałów pracownicy starają się także, by materiały szkoleniowe gromadzone były w jednym miejscu. Jak nam mówiono zazwyczaj jest to „półka w jednym z pokoi”. Nie ma natomiast jednego miejsca na serwerze urzędu, w którym można by dotrzeć do tych materiałów szkoleniowych, które mają formę elektroniczną. Oznacza to, że informacja o szkoleniach i dostępnych materiałach ogranicza się wyłącznie do danego wydziału, a czasem zespołu. Nie mają do niej dostępu pozostali pracownicy wydziałów odpowiedzialnych za realizację PO KL w województwie. 

Na uwagę zasługuje natomiast podejście do nowozatrudnionych pracowników. Z badania wynika, że jest to podejście systemowe, mające na celu umożliwienie zatrudniania najbardziej wartościowych pracowników. Polega to na tym, że w pierwszym dniu zatrudnienia nowi pracownicy mają spotkanie/szkolenie (w zależności od liczby nowoprzyjmowanych pracowników) z przedstawicielem zespołu kadr i rozwoju zasobów ludzkich. Otrzymują one najważniejsze dokumenty, tj. regulamin organizacyjny, regulamin pracy, instrukcję kancelaryjną, wzory standardowych listowników, wykazy telefonów. Ta sesja tzw. orientacyjna trwa do 3 godzin. Zwyczajem jest też w pierwszym dniu zatrudnienia danej osoby, przekazywanie informacji o tym wraz z jej zdjęciem do wszystkich pracowników WUP. Po sesji orientacyjnej pracownik trafia do komórki organizacyjnej, w której został zatrudniony i tam przełożony wyznacza dla niego opiekuna merytorycznego. Opiekun ma szczególny obowiązek wspierać merytorycznie nowozatrudnionego pracownika. Pod koniec pierwszego miesiąca pracy zarówno opiekun, jak i nowy pracownik pytani są o to: w jaki sposób przebiega adaptacja, jak osoba nowozatrudniona czuje się w urzędzie, jakie były jego/jej wyobrażenia o pracy w porównaniu z tym, co rzeczywiście zostało jej powierzone do realizacji. Natomiast dwa tygodnie przed upływem trzymiesięcznego okresu próbnego przeprowadzana jest także rozmowa z przełożonym nowozatrudnionego (naczelnikiem komórki organizacyjnej). Wszystko to ma na celu z jednej strony jak najszybsze włączanie nowozatrudnionych pracowników w codzienne obowiązki, z drugiej zaś strony mobilizuje przełożonych do obserwowania pracy nowych pracowników i świadomego podejmowania decyzji o przedłużeniu z nimi umowy o pracę.  

Należy jednak zaznaczyć, że wobec braków kadrowych nowi pracownicy są często „wrzucani na głęboką wodę” i od samego początku swojej pracy muszą wykonywać odpowiedzialne zadania.

Jeśli chodzi o tematy szkoleń, w których ankietowani brali udział w ostatnich 12 miesiącach to wygląda to następująco:

Tabela 3  Jak była tematyka szkoleń, w których brał(a) Pan/Pani udział w ostatnich 12 miesiącach?

	Temat szkolenia
	Liczba uczestników

	Organizacja urzędu, struktura, zasady obiegu dokumentów, komunikacja w urzędzie
	34

	Zamówienia publiczne
	22

	Podstawowe informacje dotyczące polityki spójności oraz Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki
	9

	Zadania instytucji pośredniczącej w ramach PO KL
	4

	Zadania instytucji pośredniczącej drugiego stopnia w ramach PO KL 
	1

	Zasady monitorowania i sprawozdawczości w ramach funduszy strukturalnych i PO KL 
	6

	Kwalifikowalność wydatków w ramach PO KL 
	23

	Tryb wyboru i zasady oceny wniosków o dofinansowanie w ramach PO KL 
	11

	Zarządzanie projektem 
	6

	Pomoc publiczna 
	25

	Postępowanie z nieprawidłowościami 
	1

	Zasady finansowania PO KL 
	12

	Zasady rozliczania projektów 
	15

	Zarządzanie 
	8

	Języki obce 
	7


Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Co ciekawe najwięcej osób wzięło udział w szkoleniach z zakresu organizacji urzędu, struktury, zasad obiegu dokumentów, komunikacji w urzędzie. Być może jest to konsekwencją tego, iż – jak wynika z badania jakościowego - właśnie w tej chwili wprowadzany jest elektroniczny system obiegu dokumentów w WUP, co mogło znacznie wpłynąć na zaznaczenie w większości właśnie tej tematyki szkoleń. Kolejnymi szkoleniami, w których pracownicy wydziałów odpowiadających za realizację PO KL w województwie zachodniopomorskim najczęściej wzięli udział były szkolenia w zakresie: pomocy publicznej, kwalifikowalności wydatków w ramach PO KL oraz zamówień publicznych. Tylko 1 osoba wzięła udział w szkoleniu dotyczącym postępowania z nieprawidłowościami. Także niewielki był udział pracowników w szkoleniach z zakresu zasad monitorowania i sprawozdawczości w ramach funduszy strukturalnych i PO KL. Tylko 6 pracowników wzięło udział w tego rodzaju szkoleniu w ostatnich 12 miesiącach, podczas gdy we wszystkich (czterech) wydziałach wdrażających poszczególne priorytety regionalne PO KL, jak również w wydziale koordynacji wyodrębnione są zespoły ds. finansów i monitoringu. Oznacza to, że średnio tylko 1 osoba w przypadku każdego zespołu w wymienionych wydziałach wzięła udział w tym szkoleniu. Jest to o tyle istotne, że szkolenia o podobnej tematyce nie zostały zaplanowane w ramach pomocy technicznej na rok 2009. Kwestia ta wydaje się być ważna także dlatego, że jak wskazywali badani w trakcie badania jakościowego, monitorowanie realizacji poszczególnych priorytetów komponentu regionalnego PO KL odbywa się za pomocą niejednolitych narzędzi. Każdy z wydziałów wdrażających opracował swoje własne narzędzie do monitorowania realizacji priorytetu i poszczególnych działań oraz opracowuje na tej podstawie sprawozdanie według własnego uznania. W tym przypadku wydział koordynacji nie przygotował bowiem narzędzia, które stosowane byłoby przez wszystkie wydziały wdrażające.

Innymi tematami, z których w ostatnim roku szkolili się pracownicy WUP odpowiedzialni za wdrażanie PO KL były np. etykieta urzędnika, prowadzenie prezentacji, kierowanie zespołem, promocja. W większości są to szkolenia, które wymienione zostały w planie szkoleń na 2008 r.

Badanie wykazało, że największa liczba pracowników wydziałów realizujących PO KL w województwie zachodniopomorskim wzięła udział w minionym roku w 5 i więcej szkoleniach, a większość w 4 i więcej szkoleniach.

Wykres 12 W ilu szkoleniach w ciągu ostatnich 12 miesięcy brał(a) Pan/Pani udział? 
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Liczba szkoleń w ciągu ostatnich 12 miesięcy


Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Jeśli przeanalizować natomiast to, w jakich szkoleniach najczęściej brali udział pracownicy zajmujący określone stanowisko, to zaobserwować można, iż:

a) Kierownicy i koordynatorzy najczęściej brali udział w szkoleniach w zakresie:

- organizacja urzędu, struktura i zasady obiegu dokumentów

- pomoc publiczna

- zarządzanie oraz

- języki obce

b) pracownicy operacyjni w zakresie programowania i zarządzania najczęściej brali udział w szkoleniach:


- tryb wyboru i zasady oceny wniosków o dofinansowanie w ramach PO KL


- pomoc publiczna


- zarządzanie projektem oraz


- zadania instytucji pośredniczącej w ramach PO KL

c) pracownicy w zakresie finansów najczęściej uczestniczyli w szkoleniach z zakresu:

- kwalifikowalność wydatków w ramach PO KL

- organizacja urzędu, struktura i zasady obiegu dokumentów

- pomoc publiczna oraz

- zasady finansowania PO KL

d) pracownicy operacyjni w zakresie kontroli najczęściej uczestniczyli w szkoleniach z zakresu:

- zamówień publicznych,

- podstawowe informacje dotyczące polityki spójności oraz PO KL,

- kwalifikowalność wydatków w ramach PO KL,

- zasad rozliczania projektów.

e) pracownicy operacyjni w zakresie realizacji projektów najczęściej brali udział w szkoleniach o następującej tematyce:

- zasady rozliczania projektów,

- zamówienia publiczne,

- pomoc publiczna,

- kwalifikowalność wydatków w ramach PO KL, 

- organizacja urzędu, struktura i zasady obiegu dokumentów.

f) pracownicy operacyjni w zakresie monitorowania
 brali udział w szkoleniach:

- organizacja urzędu, struktura i zasady obiegu dokumentów,

- zamówienia publiczne.

g) pracownicy operacyjni w zakresie informacji i promocji oraz pomocy technicznej najczęściej brali udział w szkoleniach:

- organizacja urzędu, struktura i zasady obiegu dokumentów,

- kwalifikowlaność wydatków w ramach PO KL,

- pomoc publiczna, 

- zasady rozliczania projektów,

- zamówienia publiczne.

Z odpowiedzi udzielonych w badaniu ilościowym zidentyfikować można też te szkolenia, w których osoby na określonych stanowiskach nie uczestniczyły. Oczywiście wnioski te należy traktować bardzo ostrożnie, gdyż w badaniu naszym udział wzięło 63 spośród ponad 100 pracowników odpowiedzialnych za realizację PO KL w województwie. Ponadto, niektóre stanowiska były reprezentowane tylko przez 1 osobę, dlatego poniższe zestawienie wykorzystane może być wyłącznie orientacyjnie. Ponadto, w tabeli pogrubione zostały te tematy szkoleń, które zdaniem ewaluatora powinny zostać skierowane do pracowników zajmujących wymienione stanowiska.
Tabela 4  Tematy szkoleń, w których osoby zajmujące określone stanowiska nie wzięły udziału w ostatnich 12 miesiącach.

	Zajmowane stanowisko
	Tematy szkoleń

	Kierownicy i koordynatorzy
	a) zasady monitorowania i sprawozdawczości w ramach funduszy strukturalnych i PO KL

	Pracownicy operacyjni w zakresie programowania i zarządzania
	a) podstawowe informacje dotyczące polityki spójności i PO KL

b) zasady monitorowania i sprawozdawczości w ramach funduszy strukturalnych i PO KL

c) kwalifikowalność wydatków w ramach PO KL

d) postępowanie z nieprawidłowościami

e) zasady finansowania PO KL

f) zasady rozliczania projektów

g) zarządzanie

h) języki obce

	Pracownicy w zakresie finansów
	a) podstawowe informacje dotyczące polityki spójności i PO KL

b) zadania instytucji pośredniczącej w ramach PO KL

c) zarządzanie projektem

d) postępowanie z nieprawidłowościami

e) języki obce

	Pracownicy operacyjni w zakresie kontroli
	a) zadania instytucji pośredniczącej w ramach PO KL

b) tryb wyboru i zasady oceny wniosku o dofinansowanie w ramach PO KL

c) zarządzanie

d) języki obce

	Pracownicy operacyjni w zakresie realizacji projektów
	a) zadania instytucji pośredniczącej w ramach PO KL

b) zarządzanie projektem 

c) postępowanie z nieprawidłowościami

d) zarządzanie

e) języki obce

	Pracownicy operacyjni w zakresie monitorowania (tylko 2 respondentów oznaczyło to stanowisko jako zajmowane przez siebie)
	a) podstawowe informacje dotyczące polityki spójności i PO KL

b) zadania instytucji pośredniczącej w ramach PO KL

c) zasady monitorowania i sprawozdawczości w ramach funduszy strukturalnych i PO KL

d) kwalifikowalnośc wydatków w ramach PO KL

e) tryb wyboru i zasady oceny wniosku o dofinansowanie w ramach PO KL

f) zarządzanie projektem

g) pomoc publiczna

h) postepowanie z nieprawidłowościami

i) zasady finansowania PO KL

j) zasady rozliczania projektów

k) zarządzanie 

l) języki obce

	Pracownicy operacyjni w zakresie informacji i promocji oraz pomocy technicznej
	a) tryb wyboru i zasady oceny wniosków w ramach PO KL

b) postępowanie z nieprawidłowościami


Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Badanie pokazuje, że najczęściej ze szkoleń w ostatnich 12 miesiącach korzystała kadra kierownicza i koordynatorzy komórek organizacyjnych.

Wyniki badania ankietowego pokazują również, iż wiedza pozyskana w trakcie szkoleń w największym stopniu wykorzystywana jest przez pracowników zajmujących się realizacją projektów, kontrolą oraz pomocą techniczną. Bardziej surowo wykorzystanie zdobytej wiedzy oceniają pracownicy zajmujący się finansami, a także kierownicy i koordynatorzy komórek organizacyjnych.

Wykres 13 Czy wykorzystuje Pan/Pani zdobytą podczas szkoleń wiedzę w pracy zawodowej?
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Istotną informacją jest, że ankietowani pytani o to, czy w związku z obecnie wykonywanymi zadaniami odczuwają potrzebę odbycia szkoleń w następnych 12 miesiącach, w zdecydowanej większości odpowiadali, że tak (60 odpowiedzi pozytywnych).
Ankietowani poroszeni o wskazanie trzech tematów szkoleń, które ich zdaniem byłyby najbardziej potrzebne w ciągu nadchodzącego roku dokonali następujących wyborów.
Wykres 14 Tematy potrzebnych szkoleń 


[image: image14]
Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Należy zwrócić uwagę, że najczęściej wskazywanym tematem szkoleń jest monitorowanie i sprawozdawczość w ramach funduszy strukturalnych i PO KL. Uzyskało ono ogółem 41 wskazań, gdzie kolejne szkolenie z ogólną najwyższą liczbą wskazań to zasady rozliczania projektów i zaznaczyło je 36 ankietowanych. Jednak wśród szkoleń ocenianych jako najbardziej potrzebne – czyli będących w opinii badanych pierwszą potrzebą, pojawiają się kwestie pomocy publicznej oraz kwalifikowalność wydatków.

Warto jednak zwrócić uwagę na to, jak cenią sobie pracownicy udział w warsztatach, grupach roboczych, konferencjach. Niestety, jak wynika z badania ilościowego, duża grupa pracowników nie brała udziału w tego rodzaju inicjatywach w ostatnim roku. 

Wykres 15 W ilu inicjatywach uczestniczył(a) Pani/Pani w ciągu ostatnich 12 miesięcy? 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

Gdy zaś spojrzy się na to, jak oceniana jest przez tych, którzy wzięli udział w warsztatach, grupach roboczych i konferencjach przydatność takich inicjatyw w codziennej pracy to widzimy, że zdecydowana większość ankietowanych odbiera to bardzo pozytywnie i wykorzystuje zdobytą tam wiedzę często oraz czasami. Również w trakcie wywiadów indywidualnych respondenci podkreślali swój udział w takich przedsięwzięciach, zaznaczając przy tym ich wagę i znaczenie, co może oznaczać, że udział w takich spotkaniach traktowany jest jako wyróżnienie. Natomiast problemem jest kwestia przekazywania zdobytej wiedzy pozostałym pracownikom urzędu. 

Wykres 16 Czy wykorzystuje Pan/Pani wiedzę zdobytą podczas inicjatyw takich jak warsztaty, grupy robocze, konferencje w pracy zawodowej?
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.

System motywacyjny

Większość badanych kierowników i koordynatorów uważa swoich pracowników za zmotywowanych do pracy. W szczególności podkreśla się to, że osoby zatrudnione w wydziałach odpowiedzialnych za EFS w regionie są ambitne, zaangażowane i gotowe do poświęcania swojego czasu. Potwierdzają to też obserwacje poczynione w trakcie spotkań z pracownikami przy okazji badań jakościowych.

Kadra kierownicza nie identyfikowała również problemu rotacji pracowników. Na przestrzeni ostatnich kilku miesięcy problem ten nie był dotkliwy i szacuje się go na poziomie poniżej 10%. Jednak oceny pracowników są w tym przypadku bardziej sceptyczne. Na pytanie, czy w urzędzie jest duża rotacja kadr, ponad połowa respondentów odpowiedziała pozytywnie. 
Pracownicy WUP, zapytani o przyczyny rotacji kadr, wskazywali głównie na niskie zarobki, nerwowy charakter pracy oraz brak perspektyw awansu (każdy respondent mógł wskazać maksymalnie trzy główne przyczyny.

Wykres 17 Główne przyczyny rotacji pracowników
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Problem niskich wynagrodzeń był bardzo mocno podkreślany przez wielu rozmówców w trakcie prowadzonych wywiadów. Wskazywany był, w połączeniu z przeciążeniem pracą, jako główny czynnik demotywujący do pracy w WUP. 
Z uzyskanych informacji wynika, że wynagrodzenia są faktycznie niskie, biorąc pod uwagę poziom wynagrodzeń w innych instytucjach pełniących rolę IP i IP2 w ramach komponentu regionalnego PO KL. Według stanu na koniec października 2008 r. średnie wynagrodzenie uzyskiwane w WUP w Szczecinie było trzecie najniższe w kraju. Co więcej w innych instytucjach wynagrodzenia były zdecydowanie wyższe. Najwyższe średnie wynagrodzenie w ramach komponentu regionalnego było prawie dwa razy wyższe niż średnie wynagrodzenie w WUP Szczecin, a najwyższe średnie wynagrodzenie w wojewódzkim urzędzie pracy, zaangażowanym w realizację komponentu regionalnego, było prawie 78% wyższe. 
W badaniu ilościowym zadano pytanie o poziom zadowolenia pracowników z otrzymywanego wynagrodzenia. Respondenci byli proszeni o oznaczenie poziomu satysfakcji na skali od 1 (zdecydowanie niezadowolony) do 7 (zdecydowanie zadowolony). Uzyskano średni wynik na poziomie 3,6, co oznacza odpowiedź bliską neutralnej, ze wskazaniem na negatywną. Najwięcej osób wskazało wartość 4 – czyli średnią, a żadna osoba nie wskazała wartości 7. Niemniej ponad 2/5 respondentów oceniło poziom wynagrodzeń negatywnie. Wyniki badania nie wskazują na istotne statystycznie zróżnicowanie oceny poziomu wynagrodzeń ze względu na zajmowane  stanowisko lub staż pracy. 
Wykres 18 Ocena satysfakcji z poziomu wynagrodzeń
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Obok niskiego poziomu wynagrodzeń, pracownicy wskazywali również na brak zróżnicowania wynagrodzeń w związku dodatkową pracą lub większym zakresem wykonywanych zadań. 
Często w trakcie prowadzonych wywiadów jako narzędzie motywacyjne wskazywano okresowe nagrody finansowe, które przyznawane są przez dyrektora, na podstawie propozycji naczelników, w oparciu o ocenę pracy poszczególnych pracowników. Jednak w WUP nie istnieją jasne i podane do publicznej wiadomości zasady oraz kryteria przyznawania nagród. Odbywa się to raczej w oparciu o „wyczucie” i obserwacje naczelników. Dlatego też system przyznawania nagród jest mało transparentny. Tym samym kwestia nagród i sposobu ich podziału budzi dużo emocji.
W ramach badania ilościowego pracownicy WUP zostali poproszeni o wskazanie, które elementy systemu motywacyjnego są stosowane najczęściej, a także o ocenę ważności poszczególnych elementów (na skali od 1 do 5). Zdecydowanie kluczowe znaczenie mają premie i nagrody, a także możliwości awansu. Zastanawia ostrożna ocena rozmów okresowych. Wyniki te mogą wskazywać, że rozmowy te traktowane są jako biurokratyczny obowiązek, bez większego znaczenia dla rozwoju osobowego. Duży potencjał w zakresie wzrostu motywacji mają wizyty studyjne w innych krajach, jak również dodatkowe ubezpieczenie medyczne.

Należy dodać, że w WUP pracuje dużo młodych osób, dla których coraz ważniejszym wyzwaniem jest godzenie życia rodzinnego i zawodowego. Ułatwienia dla tych osób są wprowadzane, ale w opinii badanych są niewystarczające. Konieczne jest stosowanie w większym stopniu elastycznych godzin pracy, telepracy, pracy w domu itd. Pracownicy w trakcie badań jakościowych wskazywali na znaczenie tego aspektu dla motywacji do pracy w urzędzie.

Wykres 19 Porównanie oceny ważności poszczególnych narzędzi motywacyjnych i ich stosowania
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Jak zaznaczono powyżej, na obecnym etapie wdrażania nie występuje problem rotacji pracowników. Jednak w percepcji pracowników problem jest większy, niż w rzeczywistości. W połączeniu z bardzo niskim stanem zatrudnienia oraz bardzo niskimi płacami, może to nieść ze sobą ryzyko nasilającego się w przyszłości problemu rotacji pracowników.
Wnioski

Badanie wskazało, iż braki kadrowe są jedną z głównych słabości systemu zarządzania i kontroli PO KL w województwie zachodniopomorskim. Liczba osób zaangażowanych we wdrażania komponentu regionalnego w województwie zachodniopomorskim należy do grupy najniższych w kraju. Równocześnie jednak wielkość alokacji na etat jest na poziomie średniej krajowej. Jednocześnie poziom realizacji komponentu regionalnego PO KL należy do najwyższych w kraju, co oznacza olbrzymią mobilizację i poświęcenie pracowników.

Należy jednak podkreślić, że analizy wymaga również organizacja pracy w urzędzie. Jak wykazano w raporcie, możliwe jest wskazanie metod zmniejszania obciążenia pracą urzędników.

Drugim poważnym ograniczeniem są niskie wynagrodzenia pracowników. Należą one do najniższych w kraju, co jest szczególnie uderzające wobec bardzo dobrych wyników wdrażania PO KL. Przeciążenie pracą oraz niedostateczny poziom wynagradzania pracy mogą stać się w przyszłości źródłem narastającego zniechęcenia, spadku motywacji i rotacji doświadczonych kadr WUP.

Mocną stroną jest to, że wśród zatrudnionych w wydziałach odpowiedzialnych za EFS są osoby z ponad 4-letnim ogólnym stażem pracy oraz w większości posiadające doświadczenie zarówno w realizacji projektów dofinansowywanych przez EFS, jak i w realizacji programów operacyjnych 2004-2006. Dużym atutem jest też wysoki poziom motywacji i zaangażowania pracowników, a także ich inicjatywa i kreatywność w rozwiązywaniu problemów.

Zauważalna jest logika w powierzaniu poszczególnych zadań w ramach wydziałów i ich zespołów. Otóż najbardziej doświadczeni pracownicy zajmują w nich stanowiska kierownicze i koordynacyjne. Powierzono im także najtrudniejsze kwestie związane z finansami w zakresie realizowanych projektów, jak również zatrudnieni są w wydziałach kontroli oraz przy realizacji projektów. Niestety są też przykłady, gdzie kierownikami komórek organizacyjnych są osoby nie posiadające wcześniejszego doświadczenia przy wdrażaniu EFS. Oznacza to, że ich wiedza na temat zasad wdrażania EFS jest w naturalny sposób ograniczona, co zapewne skutkuje niższą jakością pracy kierowanych przez takie osoby komórek. Tego rodzaju rozwiązania stanowią też zapewne ryzyko w systemie realizacji komponentu regionalnego PO KL w województwie zachodniopomorskim.

Większość pracowników badanych wydziałów to osoby z wyższym wykształceniem, przy czym znaczna ich część kontynuuje naukę poprzez studia podyplomowe. Wykształcenie kierunkowe pracowników to przede wszystkim ekonomia i nauki humanistyczne.

Biorąc pod uwagę kwalifikacje i doświadczenie pracowników zatrudnionych w wydziałach zajmujących się PO KL stwierdzić należy, że odpowiadają one zadaniom, które powierzone są w systemie zarządzania PO KL instytucji pośredniczącej. Wzmocnienia wymagają w każdym z wydziałów (poza wydziałem kontroli) zwłaszcza zespoły ds. finansów i monitoringu przede wszystkim w części dotyczącej monitoringu. 

W urzędzie nie ma systemu szkoleń opartego na prowadzonej w sposób systematyczny analizie potrzeb szkoleniowych oraz ewaluacji efektywności przeprowadzonych szkoleń. Zaznaczyć jednak trzeba, że stanowisko ds. szkoleń powstało we wrześniu 2007 r., a więc zaledwie nieco ponad rok temu. W tym roku tj. 2008 zatwierdzono także dokument pn. Zasady podnoszenia kwalifikacji pracowników WUP, który określa warunki szkolenia i podnoszenia kwalifikacji pracowników Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Szczecinie oraz wzajemne prawa i obowiązki w tym zakresie pomiędzy Pracownikami, a Urzędem. Działania te prowadzą do poprawy sytuacji w tym zakresie.

Jak do tej pory jednak zasadniczą metodą diagnozowania potrzeb szkoleniowych są rozmowy z naczelnikami wydziałów. Jak wynika z badania nie wykorzystuje się zawartych w instrukcjach wykonawczych opisów stanowisk czy wyników okresowych ocen pracowniczych, jako podstaw planowania przyszłych szkoleń. Brakuje także bazy materiałów szkoleniowych, które byłyby dostępne powszechnie oraz zwyczaju prezentowania nabytej w trakcie szkolenia wiedzy pozostałym pracownikom wszystkich wydziałów w urzędzie. 

Zwiększenia wiedzy i umiejętności wymaga obecnie obszar monitorowania i sprawozdawczości w ramach poszczególnych priorytetów. Brakuje koordynacji działań i jednolitego w tym względzie narzędzia opracowanego przez wydział koordynacji. W tym obszarze wydział ten działa raczej jako „skrzynka przekaźnikowa” aniżeli element systemu, który posiada całościową, jednolitą informację o postępie realizacji komponentu regionalnego PO KL.

Został natomiast stworzony system wprowadzania do pracy w urzędzie nowych pracowników w pierwszych 3 miesiącach pracy. Składa się on z dwóch istotnych części: (a) tzw. orientacyjnej, gdzie nowoprzyjęty pracownik zapoznawany jest z działaniem urzędu oraz zasadami pracy i wyposażany zostaje w tzw. niezbędnik zawierający najważniejsze dokumenty dotyczące pracy w urzędzie oraz z (b) pracy z wyznaczonym opiekunem, który pomaga nowozatrudnionemu pracownikowi pod względem merytorycznym.

Zaznaczyć należy, że o szkoleniach myśli się wyłącznie w kategorii szkoleń tradycyjnych: grupowych i indywidualnych. Nie brano do tej pory pod uwagę coaching’u, który mógłby stanowić ciekawą i praktyczną formę szkolenia dla kierowników i koordynatorów komórek organizacyjnych, jak również nie wykorzystywany jest potencjał szkoleń wewnętrznych. 
Jak dotychczas nie tworzy się także planów rozwoju zawodowego pracowników, choć założeniem było stworzenie ich w mijającym roku. Tego rodzaju brak stanowi istotne ryzyko dla systemu zarządzania i kontroli PO KL, gdyż z uwagi na z jednej strony wymagany wysoki nakład pracy, 
a z drugiej strony niewielkie rekompensaty prowadzić to może do narastania frustracji pracowników, wypalenia zawodowego, a tym samym wzrostu rotacji pracowników. Powoduje to, że wszyscy są szkoleni ze wszystkiego. Natomiast brak jest planowanego inwestowania w specjalistów w poszczególnych, kluczowych z punktu widzenia zadań WUP, dziedzinach.
W urzędzie nie jest dostatecznie rozwinięty system motywacyjny. Jedynymi narzędziami motywowania pracowników są obecnie szkolenia, okresowe nagrody finansowe, ale także pochwały bezpośrednich przełożonych. Nie uwzględnia się tutaj możliwości uelastycznienia godzin pracy chociażby poprzez stworzenie możliwości pracy w domu np. w ciągu kilku dni w miesiącu. Nie docenia się też motywowania pracowników poprzez kierowanie ich do uczestniczenia w różnego rodzaju warsztatach, grupach roboczych, czy konferencjach, gdzie poza poszerzaniem własnej wiedzy mogą podzielić się własnym doświadczeniem i znajomością tematu.

Obok deficytu kadrowego istotnym problemem jest w urzędzie brak odpowiedniej powierzchni biurowej. Pokoje są przeludnione, a w przypadku naczelników żaden nie ma własnego pokoju. Jeśli zaś chodzi o sprzęt to sytuacja jest lepsza choć np. brakuje elektronicznej bazy odpowiedzi udzielonych beneficjentom przez poszczególne wydziały wdrażające. 
W chwili obecnej nie ma problemu rotacji kadr, jako zagrożenia dla systemu zarządzania i kontroli PO KL w województwie zachodniopomorskim. Znacznie większe w tej chwili zagrożenie związane jest z deficytem kadrowym, które grozi przeciążeniem pracowników, a tym samym skutkować może zwiększoną rotacją kadr w przyszłości.

3.4. Ocena skuteczności procesu komunikacji i współpracy 

Komunikacja wewnętrzna jest elementem organizacyjnym obecnym w każdej instytucji, natomiast nie w każdej instytucji jest ona prowadzona w pełni świadomie. Rola komunikacji wewnętrznej jest przez wiele podmiotów niedoceniana, co często prowadzi do zaburzeń w funkcjonowaniu organizacji jako całości. 

Każdy pracownik instytucji jest powiązany służbowo ze swoimi współpracownikami i to, czy wykonuje on prawidłowo swoje zadania zależy w dużej części od informacji, które otrzymuje od swoich przełożonych, współpracowników czy też podwładnych. Dlatego też niezależnie od sprawowanej funkcji i miejsca w strukturze niezakłócony przepływ informacji jest bardzo istotny.

Zależnie od kierunku przepływu komunikatu i stosunków między nadawcami i odbiorcami komunikatu wyróżniamy komunikację wewnętrzną pionową (relacja przełożony – podwładny) oraz komunikację wewnętrzną poziomą (relacja między osobami zajmującymi tę samą pozycję w hierarchii organizacyjnej).

3.4.1. Komunikacja wewnętrzna - pionowa

Komunikacja pionowa jest bardzo istotnym elementem funkcjonowania organizacji biurokratycznych. Jej efektywność i skuteczność ma w znacznej mierze wpływ na realizowanie celów stawianych przed instytucją. 

Do oceny funkcjonowania komunikacji pionowej w Instytucji Pośredniczącej zastosowaliśmy zagregowany wskaźnik oceny komunikacji pionowej. 

Wskaźnik powstał w oparciu o ocenę przez pracowników IP następujących stwierdzeń:

· W naszej instytucji zawsze informacje konieczne do skutecznego wdrażania PO KL trafiają do odpowiednich osób

· Informacje na temat PO KL otrzymywane od kierownictwa są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania powierzonych obowiązków

· Wewnątrz naszego urzędu komunikacja przebiega bez zarzutu.

· Informacje od kierownictwa potrzebne do wykonywania obowiązków służbowych zawsze docierają do mnie bez opóźnień

· Kierownictwo mojego referatu zawsze przekazuje mi wszystkie konieczne informacje na temat procedur wchodzących w zakres moich obowiązków.

· Kierownictwo jest w stanie odpowiedzieć na wszystkie moje wątpliwości związane z wykonywanymi przeze mnie zadaniami.

· Mój przełożony zawsze służy mi w wsparciem w sytuacjach problemowych

· Przekazuję na bieżąco moim bezpośrednim przełożonym informacje o pojawiających się problemach. 

Pracownicy mieli ocenić każde ze stwierdzeń na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza zdecydowanie się nie zgadzam, zaś 5 zdecydowanie się zgadzam.

Takie podejście umożliwia całościową ocenę procesów komunikacyjnych zachodzących w relacji podwładny – przełożony, jak również na przeanalizowanie mocnych i słabych punktów tego procesu. Zagregowany wskaźnik komunikacji pionowej przyjął wartość 3,2. Oznacza to, że badani pracownicy oceniają komunikację pionową w swojej instytucji przeciętnie ze wskazaniem na ocenę pozytywną. 

Oceny dla poszczególnych stwierdzeń zostały umieszczone na wykresie.

Wykres 20 Ocena elementów komunikacji pionowej
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Najmocniejszym punktem w procesie komunikacji pionowej jest, zdaniem badanych pracowników, informowanie bezpośredniego przełożonego o pojawiających się w trakcie pracy problemach. Stwierdzenie „Przekazuję na bieżąco moim bezpośrednim przełożonym informacje o pojawiających się problemach” uzyskało średnią 4,22 i jedynie 5 respondentów nie zgodziło się z tym stwierdzeniem. Pracownicy IP wysoko oceniają swoje kierownictwo pod względem wsparcia sytuacjach kryzysowych oraz udzielenia rady w przypadku pojawiających się wątpliwości. Stwierdzenia „Mój przełożony zawsze służy mi w wsparciem w sytuacjach problemowych” oraz „Kierownictwo jest w stanie odpowiedzieć na wszystkie moje wątpliwości związane z wykonywanymi przeze mnie zadaniami” uzyskały odpowiednio średnie wartości 3,68 i 3,4. 

Powyższe obserwacje znajdują potwierdzenie w wynikach badań jakościowych. Przykładowo w trakcie warsztatów SWOT pracownicy nie mieli żadnych problemów z komunikowaniem dyrekcji pojawiających się problemów, a także swojej oceny przyjętych rozwiązań.

Pozytywną średnią ocenę uzyskało również stwierdzenie „Kierownictwo mojego wydziału zawsze przekazuje mi wszystkie konieczne informacje na temat procedur wchodzących w zakres moich obowiązków” - 3,1. Respondenci wskazują, że w IP pojawiają się opóźnienia w przekazywaniu informacji od kierownictwa do personelu niższego szczebla. Niepokoi również fakt, że ponad połowa kierowników i koordynatorów wskazało na negatywną odpowiedź przy stwierdzeniu „Informacje od kierownictwa potrzebne do wykonywania obowiązków służbowych zawsze docierają do mnie bez opóźnień”. 
Wyjaśnienie takiego stanu rzeczy możemy odnaleźć w materiale zgromadzonym w trakcie badania jakościowego. Kierownicy i koordynatorzy, z którymi przeprowadzane były wywiady, mówili o długiej drodze oficjalnych pism wewnątrz urzędu. Wskazali oni, że zdarza się, że informacja wpływająca do urzędu drogą pocztową wędruje do nich kilka dni (nawet do pięciu). Etapem, na którym blokuje się przepływ poczty, jest poziom zastępcy dyrektora. 

W IP rozpoczęto wdrażanie systemu elektronicznego obiegu dokumentów, który ma za zadanie usprawnić i przyspieszyć dystrybucje poczty wewnątrz urzędu. Jednakże można tu zauważyć pewne ryzyko: respondenci wspominali w trakcie wywiadów o nieudanej próbie wdrożenia takiego systemu w przeszłości. Obecne doświadczenia również nie są zbyt zachęcające. Konieczność skanowania całej poczty wydłuża czas przepływu dokumentów. Wprowadzany system oceniany jest jako raczej uciążliwy i stanowiący dodatkowe zadanie i obciążenie pracowników. Należy więc wdrożenie e-dok dokładnie zaplanować i przeszkolić personel, tak by użytkowanie systemu nie sprawiało trudności, tak jak to miało miejsce wcześniej. Jedno ogólne szkolenie może okazać się niewystarczające. Istnieje również ryzyko z dekretacją poczty przychodzącej przez dyrektora urzędu – może się okazać, że duża ilość korespondencji wymagałaby poświęcenia całego dnia na rozdzielenie jej do odpowiednich komórek.  Rozwiązaniem jest delegowanie części uprawnień dotyczących rozdzielania rutynowej poczty na sekretariat.

Zdaniem badanych pracowników IP informacje otrzymywane od kierownictwa nie zawsze są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania obowiązków. 

Najbardziej niepokojącym faktem jest niska ocena stwierdzenia „W naszej instytucji zawsze informacje konieczne do skutecznego wdrażania PO KL trafiają do odpowiednich osób” (średnia ocena dla tego stwierdzenia wynosi 2,59) , co sugeruje, że klucz rozdzielania informacji nie działa wszędzie sprawnie.  
Tabela 5 Sposób przekazywania informacji
	W jaki sposób otrzymuje Pan/Pani informacje na temat wdrażania PO KL od kierownictwa? Proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwe odpowiedzi.
	Liczba osób

	Kierownik ustnie przekazuje informacje na ten temat
	41

	Kierownik systematycznie przekazuje pisemne instrukcje na ten temat
	26

	W trakcie systematycznie organizowanych spotkań wydziału / zespołu
	24

	O zmianach dowiaduję się ze stron internetowych IZ.
	19

	Informacje o zmianach nie docierają do mnie bezpośrednio od kierownictwa, dowiaduje się o nich od kolegów pracujących w tym samym dziale co ja.
	12

	Informacje o zmianach nie docierają do mnie bezpośrednio od kierownictwa, dowiaduje się o nich od kolegów z innych działów.
	9

	Inaczej
	1

	Ogółem wskazań
	157


Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Badani pracownicy IP wskazali, że najczęściej informacje na temat wdrażania PO KL są im przekazywane ustnie przez kierownika – 41 wskazań. Pisemne przekazywanie informacji jest znacznie rzadsze - na tę odpowiedź wskazało 26 badanych. Niepokojąca wydaje się relatywnie często wskazywana sytuacja czerpania informacji o zachodzących zmianach od kolegów.

Może to być wynikiem niejednolitej praktyki przekazywania informacji w ramach poszczególnych wydziałów, a także brak jasnych kryteriów (uznaniowość) określających zakres informacji, które powinny być przekazane podwładnym. Cześć kierowników, z którymi przeprowadzane wywiady indywidualne, deklaruje, że organizuje spotkania wydziałów, jednak z różną częstotliwością. Dużym ograniczeniem w tej kwestii są warunki lokalowe, które nie pozwalają na komfortowe spotkanie kilkunastu osób. Spotkanie jednak nie są przeprowadzane przez wszystkich naczelników, co może sprzyjać dezinformacji w wydziałach. 

Rozmówcy w trakcie wywiadów pogłębionych mówili, że dyrektor organizuje comiesięczne spotkania dotyczące spraw całego urzędu. Wskazują również, że spotkania z dyrektorem ds. EFS odbywają się nieregularnie, jednakże dość często – średnio raz w tygodniu. Najczęstszą przyczyną ich organizacji są wymagające rozwiązania problemy związane z wdrażaniem programu. 

Wywiady pogłębione przyniosły również informację o gromadzeniu ważniejszych dokumentów dotyczących systemu wdrażania komponentu regionalnego PO KL na lokalnym serwerze, do którego każdy ma dostęp. Jednakże jak wskazują wyniki badania jakościowego nie wszystkie informacje są tam umieszczane. Część danych istotnych dla wdrażania wszystkich priorytetów  PO KL jest rozsiana po różnych wydziałach, co może powodować dwukrotne zbieranie tych samych informacji. 

Wykres 21 Czy w Pana/Pani odczuciu informacje otrzymywane od kierownictwa są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania powierzonych Panu/Pani obowiązków?
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Zdaniem większości badanych informacje otrzymywane od kierownictwa są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania swoich obowiązków – taką odpowiedź wskazało 40 osób. Niepokojące jest jednak to, że wszystkie osoby pracujące na stanowisku operacyjnym z zakresu programowania i zarządzania uważają, że przekazywane im informacje są raczej nie wystarczające. 
Przyczynę takiego stanu rzeczy badani widzą w niedostatecznej koordynacji działań poszczególnych wydziałów. Klasyczna teoria organizacji zakłada, że organizacje są racjonalnymi maszynami dążącymi do wspólnego celu
. Jednakże istnieje wiele dróg do osiągnięcia tego celu, stąd w wielu instytucjach pojawia się kłopot koordynacji działaniami poszczególnych jednostek administracyjnych. Taką sytuację widzimy również w przypadku badanej instytucji. Poziom koordynacji działań poszczególnych wydziałów, mimo funkcjonowania powołanego w tym celu wydziału koordynacji, oceniany jest jako niewystarczający. Wydaje się, że sytuacja ta wynika z dążeń poszczególnych wydziałów do autonomii w obszarze jej kompetencji, co jest dość powszechnie spotykanym zjawiskiem w organizacjach biurokratycznych. Z tego powodu wydział koordynacji jest często pomijanym ogniwem we wzajemnej komunikacji pomiędzy wydziałami: wydziały konsultują pomiędzy sobą rozwiązania pewnych problemów  nie informując o tym wydziału koordynacji. Z drugiej strony, jak zaznaczono wyżej, taka sytuacja może wynikać z relatywnej słabości oraz niskiej aktywności WK.

Z punktu widzenia instytucji jako całości wskazana jest zmiana tego stanu rzeczy. Przykładem często przytaczanym przez rozmówców w trakcie wywiadów pogłębionych, była kwestia zapytań kierowanych do IZ. Pracownicy WW, w razie pojawienia się wątpliwości, najczęściej kierują pytania do IZ, często bez sprawdzenia czy podobne pytanie nie zostało już wcześniej zadane przez inny wydział. Jednak jak wynika z wywiadów, działania w zakresie koordynacji komunikacji z IZ zostały już podjęte i w większym stopniu odpowiada za te sprawy WK.
Równie dużym wyzwaniem jest zapewnienie spójności informacji przekazywanej projektodawcom przez poszczególne wydziały. Jak deklarują rozmówcy, zdarzają się rozbieżności pomiędzy interpretacjami lub wymaganiami formułowanymi przez poszczególne WW. Oczywiście niezwykle trudno skoordynować komunikację dla ok. 200 projektów, jednak pojawiające się różnice np. w zakresie wymagań formalnych bardzo osłabiają wizerunek urzędu. Dlatego też należy zdecydowanie pozytywnie ocenić inicjatywę regularnych spotkań naczelników i koordynatorów, na których omawiane będą pojawiające się problemy. 
Widoczny jest brak systemu gromadzenia i zarządzania wiedzą o udzielonych odpowiedziach i wyjaśnieniach – jednego miejsca (np. na serwerze), gdzie zbierane byłyby udzielone już odpowiedzi na pojawiające się pytania ze strony beneficjentów. Dlatego też należało by rozszerzyć zakres istniejącej już bazy wiedzy o te kwestie, co umożliwiłoby większą spójność przekazywanych informacji, jak również pomogłoby panować nad jakością udzielanych odpowiedzi oraz zarządzać wiedzą historyczną w organizacji. Możliwe byłoby dzięki temu bardziej skuteczne i efektywne zarządzanie wiedzą w instytucji. Tworzone narzędzie powinno również uwzględniać informacje znajdujące się w  „Bazie wiedzy” stworzonej przez IZ, gdzie znajdą się interpretacje i odpowiedzi na pytania zadawane przez poszczególne IP.

Wydaje się, że w tego typu działania zdecydowanie silniej powinien angażować się Wydział Koordynacji. 

3.4.2. Komunikacja wewnętrzna – pozioma

Przez komunikację wewnętrzną poziomą rozumiemy tutaj komunikację zachodzącą pomiędzy pracownikami tej samej instytucji, którzy nie pozostają w relacji podwładny – przełożony. W raporcie skupiamy się szczególnie na komunikacji pomiędzy pracownikami różnych wydziałów, gdyż z analizy wywiadów indywidualnych wynika, że komunikacja wewnątrz wydziałów jest bardzo sprawna i szybka. Związane jest to z warunkami lokalowymi, ponieważ osoby pracujące w jednej komórce organizacyjnej pracują w jednym bądź dwóch pokojach, co sprzyja swobodnej wymianie informacji. 

Do oceny funkcjonowania komunikacji wewnętrznej poziomej został również utworzony zagregowany wskaźnik komunikacji poziomej. Powstał on jako uśredniona ocena następujących stwierdzeń: 

· Pozyskiwanie informacji z innych wydziałów nie wymaga żadnych formalności. 
· Dane gromadzone w innych wydziałach naszej instytucji są łatwo dostępne dla pracowników. 

· Pozyskania informacji z innych wydziałów nie sprawia żadnych trudności. 

· Wewnątrz wydziału, w której pracuję, nie zdarzają się opóźnienia w przekazywaniu informacji. 

· Informacje uzyskane z innych wydziałów  są przydatne do wykonania zadań leżących w zakresie moich obowiązków 

· Nie istnieją przeszkody w pozyskiwaniu danych z innych wydziałów. 

· Pomiędzy wydziałami naszej instytucji komunikacja przebiega bez zarzutu.

Zagregowany wskaźnik komunikacji poziomej uzyskał wartość 2,9. Oznacza to, że komunikacja pozioma w odczuciu badanych pracowników IP nie działa tak jak należy.

Wykres 22 Wskaźnik komunikacji poziomej
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Paradoksalnie najlepiej zostało ocenione stwierdzenie „pomiędzy wydziałami naszej instytucji komunikacja przebiega bez zarzutu” – średnia ocena tego stwierdzenia jest na poziomie 3,17. Mimo że w porównaniu do pozostałych ocen to stwierdzenie uzyskało najwyższą notę, nie należy tego traktować bardzo optymistycznie, gdyż ta ocena jest tylko nieznacznie powyżej neutralnej. Oznacza to, że jest jeszcze dużo przestrzeni do poprawy sytuacji.
Zdaniem większości badanych nie istnieją przeszkody w pozyskiwaniu danych z innych wydziałów, jednakże część osób wskazało, że przeszkody się pojawiają. Stwierdzenie to uzyskało średnią ocenę na poziomie 3,12. W tym miejscu należy jednak zaznaczyć, zdecydowanie odmienne zdanie w tej kwestii mają pracownicy operacyjni z zakresu finansów. W tej grupie stwierdzenie „Nie istnieją przeszkody w pozyskiwaniu danych z innych wydziałów” zostało ocenione średnio na poziomie 2,12, przy odchyleniu standardowym równym niecałe 1. Wskazuje to na wyraźne kłopoty w uzyskiwaniu danych finansowych z wydziałów, co również było sygnalizowane przez rozmówców w badaniu jakościowym. Potwierdza to też obserwacje dotyczące niejasnego podziału zadań pomiędzy poszczególne komórki w zakresie zarządzania finansowego.
Informacje pochodzące z innych wydziałów raczej nie są dostępne dla pracowników innych wydziałów. Średnia dla tego stwierdzenia wyniosła 2,73. 

Opóźnienia w przekazywaniu informacji zdarzają się wewnątrz wydziałów, w których pracują badani – średnia ocena dla tego stwierdzenia uplasowała się na poziomie 2,78, czyli poniżej odpowiedzi neutralnej.

Tabela 6 Sposoby pozyskiwania informacji z innych wydziałów
	
	Kilka razy w tygodniu
	Raz w tygodniu
	Dwa razy w miesiącu
	Rzadziej niż dwa razy w miesiącu
	Nigdy

	Telefonicznie
	43
	10
	2
	4
	3

	Przy użyciu poczty elektronicznej
	40
	11
	3
	6
	2

	W ramach spotkań roboczych
	3
	11
	14
	17
	17

	 W ramach oficjalnych spotkań
	1
	4
	10
	26
	21

	Przy użyciu oficjalnych pism
	7
	14
	14
	16
	11

	Za pośrednictwem kierownictwa
	9
	16
	14
	17
	6
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Pracownicy IP kontaktują się z pracownikami z innych wydziałów najczęściej telefonicznie oraz mailowo. Zdecydowana większość badanych pracowników IP wskazała, że ten sposób komunikacji wykorzystuje co najmniej raz w tygodniu. Spotkania robocze są wykorzystywane już znacznie rzadziej – 14 osób wskazało, że co najmniej raz w tygodniu bierze udział w tego typu spotkaniach, 14 osób  wskazało, że dwa razy w miesiącu, 17 zaś że rzadziej niż dwa razy w tygodniu. Aż 17 osób zadeklarowało, że nigdy nie uczestniczy w spotkaniach roboczych. 

Znacznie rzadziej pracownicy uczestniczą w oficjalnych spotkaniach z pracownikami innych wydziałów. Na odpowiedzi kilka razy w tygodniu i raz w tygodniu wskazało odpowiednio 1 i 4 badanych, 21 respondentów natomiast zaznaczyło odpowiedź nigdy.

Oficjalne pisma i pośrednictwo kierownictwa jest wykorzystywane stosunkowo często w kontaktach z pracownikami innych wydziałów. 21 osób zadeklarowało, że wykorzystuje oficjalne pisma co najmniej raz w tygodniu, zaś 25 osób wskazało, że kontaktuje się za pomocą kierownictwa przynajmniej raz w tygodniu.  

Komunikacja z Urzędem Marszałkowskim

Większość pracowników biorących udział w badaniu kontaktowało się przynajmniej raz w ciągu ostatniego roku z pracownikami Urzędu Marszałkowskiego. Kontakty zadeklarowało 38 osób spośród wszystkich uczestników badania. 25 respondentów wskazało, że nie kontaktowało się z pracownikami Urzędu Marszałkowskiego w ciągu ostatniego roku.

Wykres 23 Czy w ciągu ostatniego roku przynajmniej raz miał(a) Pan/Pani kontakt z pracownikami Urzędu Marszałkowskiego?
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Wykres 24 Jak często w ciągu ostatniego roku kontaktował(a) się Pan/Pani z pracownikami UM?
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Badani pracownicy IP deklarowali, że kontakty z UM nie są zbyt częste. Zdecydowana większość wskazywała, że w ciągu ostatniego roku kontakty z UM były rzadsze niż dwa razy w miesiącu. Cztery osoby wskazały, że ich kontakty odbywały się z częstotliwością dwa razy w miesiącu. Ośmiu respondentów wskazało, że z UM kontaktowało się przeciętnie raz w tygodniu – połowę spośród nich stanowią osoby kierujące jednostkami organizacyjnymi IP. Tylko jedna osoba wskazała, że kontaktowała się z UM kilka razy w tygodniu.

Wyniki badania jakościowego potwierdzają tezę, że kontakty pomiędzy IP a UM są raczej sporadyczne. 

Z Urzędem Marszałkowskim najczęściej kontaktuje się wydział koordynacji w związku z inicjatywą jaką jest Zachodniopomorska Grupa Sterująca Ewaluacją. Jak potwierdził jeden z rozmówców: ta grupa powstała ze wspólnej inicjatywy Jednostki Ewaluacyjnej w UM i Jednostki Ewaluacyjnej w WUP. Bieżące kontakty z UM mają miejsce przynajmniej raz w tygodniu. Pracownicy wydziału koordynacji spotykali się też z pracownikami UM w sprawie ustaleń komplementarności zapisów RPO i komponentu regionalnego PO KL, co znalazło odzwierciedlenie w zapisach Planów Działań na rok 2009 r.
Tabela 7  W jaki sposób kontaktował(a) się Pan/Pani z Urzędem Marszałkowskim? Proszę wskazać wszystkie prawdziwe odpowiedzi. 

	 Sposób kontaktu z UM
	Liczba osób

	Telefonicznie
	32

	Mailowo
	16

	Przy użyciu oficjalnych pism
	11

	W ramach spotkań roboczych
	9

	W ramach oficjalnych spotkań
	8

	Za pośrednictwem kierownictwa
	8

	Inaczej
	1

	 
	85
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Pracownicy IP najczęściej kontaktowali się z pracownikami UM drogą telefoniczną - 32 osoby wskazały na ten kanał komunikacji. Stosunkowo często wymieniana była droga mailowa - 16 wskazań. Pracownicy IP rzadziej kontaktowali się przy pomocy pism oficjalnych (11 wskazań), w ramach oficjalnych i roboczych spotkań (odpowiednio 9 i 8 wskazań) oraz za pośrednictwem kierownictwa (8 wskazań). 

Tabela 8 Jakie problemy pojawiły się w trakcie kontaktów z UM? Proszę wskazać wszystkie prawdziwe odpowiedzi. 

	Pojawiające się problemy 
	Liczba wskazań

	konieczność wystosowywania oficjalnych zapytań 
	7

	zbyt krótki czas na udzielenie odpowiedzi
	7

	nieterminowe dostarczenie odpowiedzi
	7

	nieuzyskanie satysfakcjonującej odpowiedzi
	5

	prośba o wykonanie czynności, które nie należą do moich obowiązków
	5

	konieczność komunikowania się poprzez kierownictwo
	4

	brak możliwości uzyskania informacji drogą nieoficjalną
	4

	brak informacji o tym, z kim należy się kontaktować w danej sprawie
	4

	nieprecyzyjne zapytania
	3

	kierowanie pytań do nieodpowiednich komórek
	2


Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
7 osób wskazało, że podczas ich kontaktu z UM pojawiły się kłopoty. Wszystkie spośród nich wskazały, że kłopotem była konieczność wystosowania oficjalnych zapytań oraz zbyt krótki czas na udzielenie odpowiedzi, a co się często z tym wiąże - nieterminowe dostarczenie odpowiedzi. Po 5 osób wskazało, że problemem dla nich były prośby o wykonanie czynności, które nie należą do ich obowiązków oraz nieuzyskanie satysfakcjonującej odpowiedzi. Kłopotem była również konieczność komunikowania się przez kierownictwo, brak możliwości uzyskania informacji drogą nieoficjalną – na co wskazało po 4 respondentów.

Komunikacja z ROPS

Analiza wyników badania pozwala wysnuć wniosek, że  kontakty z ROPS są sporadyczne i w dużym stopniu ograniczone do kadry zarządzającej WUP oraz pracowników wydziału zajmującego się wdrażaniem Priorytetu VII, aczkolwiek wyniki badania ilościowego wskazują, że pracownicy innych wydziałów mają również rzadkie kontakty z tą instytucją. Taki stan rzeczy, wobec podziału zadań pomiędzy ROPS i WUP, wydaje się zrozumiały nie budzi większych wątpliwości.
Wykres 25 Czy w ciągu ostatniego roku przynajmniej raz miał(a) Pan/Pani kontakt z pracownikami ROPS?
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Kontakty, które miały miejsce w ciągu ostatniego roku, były sporadyczne. Połowa osób, które komunikowały się z ROPS, kontaktowała się z tą instytucją rzadziej niż dwa razy w miesiącu. Dwie osoby wskazały na odpowiedź dwa razy w miesiącu, po jednej zaś na odpowiedź raz w tygodniu i kilka razy w tygodniu. Dominowały kontakty telefoniczne oraz w ramach różnego rodzaju spotkań, zarówno oficjalnych jak i nieoficjalnych.
Wyniki badania jakościowego pozwalają stwierdzić, że pracownicy IP kontaktują się z ROPS w celu rozwiązywania wspólnych dla obydwu instytucji problemów. ROPS korzysta także z doświadczenia i wiedzy pracowników IP z zakresu tematyki szkoleń dla pracowników socjalnych. IP natomiast korzysta z doświadczenia ROPS z zakresu integracji społecznej.

Tabela 9 Jakie problemy pojawiły się w komunikacji z ROPS? Proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwe odpowiedzi.  

	
	N

	nieterminowe dostarczenie odpowiedzi
	3

	nieuzyskanie satysfakcjonującej odpowiedzi
	3

	konieczność wystosowywania oficjalnych zapytań bądź oficjalnych odpowiedzi
	3

	zbyt krótki czas na udzielenie odpowiedzi
	1

	konieczność komunikowania się poprzez kierownictwo
	1

	brak możliwości uzyskania informacji drogą nieoficjalną
	1

	brak informacji o tym, z kim należy się kontaktować w danej sprawie
	1

	nieprecyzyjne zapytania
	1

	Ogółem
	15


Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Połowa osób, które kontaktowały się z ROPS zadeklarowała, że w trakcie komunikacji pojawiły się problemy. Najczęściej wymienianym problemem było nieterminowe dostarczanie odpowiedzi oraz konieczność wystosowywania oficjalnych zapytań bądź oficjalnych odpowiedzi, a także nieuzyskanie satysfakcjonujących odpowiedzi z ROPS-u.  

Respondenci zostali poproszeni o zaproponowanie rozwiązań, które mogłyby zapobiec pojawieniu się wymienionych wcześniej problemów. Wśród odpowiedzi zawierających propozycje zwrócono uwagę na potrzebę zmiany charakteru wzajemnych relacji. Jednak część proponowanych zmian była sprzeczna  – bądź w kierunku większej instytucjonalizacji stosunków bądź w kierunku większego partnerstwa. Analiza odpowiedzi na pytanie otwarte pozwala zauważyć, że zdaniem części respondentów ROPS nie docenia roli kontaktów z Instytucją Pośredniczącą w województwie zachodniopomorskim. Analiza wywiadów jakościowych pozwala zauważyć, że może to wynikać z uwarunkowań organizacyjnych i strukturalnych. Rosnąca rola WUP w obszarze dotychczas zarezerwowanym dla ROPS powoduje, w opinii pracowników WUP, raczej postawy konkurowania aniżeli partnerskiej współpracy.
Komunikacja z ROEFS

W momencie realizacji badania swoje działania rozpoczynały nowe Regionalne Ośrodki EFS (ROEFS), wybrane po raz pierwszy przez Instytucję Pośredniczącą
. Jak zauważają rozmówcy w trakcie wywiadów indywidualnych, dotychczasowe kontakty z ROEFSami nie były zbyt częste. Natomiast teraz pracownicy spodziewają się nasilenia się kontaktów, a także większego wpływu na kierunki działania ROEFS. Już odbyły się pierwsze spotkania kierownictwa WUP z przedstawicielami nowych ośrodków, gdzie zostały zarysowane kluczowe, z punktu widzenia IP, obszary działania. 

Ze względu na specyfikę działania ROEFS, naturalnie nie wszyscy pracownicy WUP mają potrzebę kontaktów z tymi instytucjami. Analiza wywiadów pogłębionych wskazuje, że głównie pracownicy wydziału koordynacji i punktu konsultacyjnego mają kontakty z ROEFS. 

Wykres 26 Czy w ciągu ostatniego roku przynajmniej raz miał(a) Pan/Pani kontakt z pracownikami ROEFS?
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Kontakty pracowników IP z ROEFS nie są zbyt intensywne. W zdecydowanej większości (11 wskazań) kontakty te są nie częstsze niż dwa razy w miesiącu. Tylko dwie osoby zaznaczyły, że kontaktowały się z ROEFS przynajmniej raz w tygodniu. W wynikach z badania techniką ilościową nie ma wyraźnej grupy, która częściej kontaktuje się z ROEFS.

Tabela 10 W jaki sposób Pan/Pani kontaktował(a) się z ROEFS? Proszę wskazać wszystkie prawdziwe odpowiedzi. 

	Sposób komunikacji
	Liczba osób

	Telefonicznie
	10

	Mailowo
	5

	W ramach spotkań roboczych
	3

	W ramach oficjalnych spotkań
	1

	Przy użyciu oficjalnych pism
	3

	Inaczej
	1


Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Sposoby kontaktowania się pomiędzy IP a ROEFS miały bardziej roboczy i nieoficjalny charakter. 10 osób wskazało, że kontaktowało się drogą telefoniczną, 5 że drogą elektroniczną. Na udział w spotkaniach roboczych i kontakt za pomocą oficjalnych pism wskazały po 3 osoby. Jedna osoba zadeklarowała udział w spotkaniu oficjalnym z przedstawicielami ROEFS. Należy jednak przypuszczać, ze kontakty te w dużym stopniu były inicjowane przez pracowników ROEFS, którzy chcieli uzyskać informację na temat zasad wdrażania PO KL.
Wykres 27 W jakim celu kontaktował(a) się Pan/Pani z ROEFS? Proszę wskazać wszystkie prawdziwe odpowiedzi.
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Powyższą obserwację potwierdzają wyniki badań ilościowych. Największa liczba respondentów miała kontakty z ROEFS w związku pozyskaniem informacji bądź danych przez ROEFS (7 wskazań na tę odpowiedź) oraz w celu wyjaśnienia problematycznych kwestii (6 wskazań na tę odpowiedź). Rzadziej wymieniane były takie cele jak przekazanie dokumentów (4 wskazania), przekazanie uwag, komentarzy do dokumentów lub informacji o ich zatwierdzeniu (3 wskazania). Na inne cele wskazały 2 osoby.

Badani pracownicy WUP wskazali, że w trakcie komunikacji z ROEFS nie pojawiły się żadne kłopoty w komunikacji. 
Komunikacja z IZ
Komunikacja z Instytucją Zarządzającą jest bardzo ważna z punktu widzenia efektywności wdrażania komponentu regionalnego PO KL.

Wykres 28 Czy w ciągu ostatniego roku przynajmniej raz miał(a) Pan/Pani kontakt z pracownikami IZ?
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Wyniki wskazują, że większość badanych pracowników, w ciągu ostatniego roku kontaktowała się z Instytucją Zarządzającą. Jedynie 19 osób spośród 63 badanych w ciągu ostatniego roku nie miało kontaktu z IZ. 


Wykres 29 Jak często w ciągu ostatniego roku kontaktował(a) się Pan/Pani z pracownikami IZ?
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Co więcej, zgodnie z deklaracjami respondentów kontakty z IZ są relatywnie częste. Około ¾ pracowników kontaktujących się z IZ czyniła to nie rzadziej, niż dwa razy w miesiącu. 
Wykres 30 W jaki sposób kontaktował(a) się Pan/Pani z IZ? Proszę do każdego sposobu kontaktu przyporządkować jego częstotliwość.
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Respondenci wskazują, że kontakty z IZ na co dzień mają charakter bardziej roboczy – 19 osób zaznaczyło, że przynajmniej raz w tygodniu w ciągu ostatniego roku kontaktowało się z IZ za pomocą telefonu, 16 osób zaznaczyło pocztę elektroniczną. Warto zauważyć, że spośród osób kontaktujących się z IZ tylko jedna nigdy nie użyła telefonu i tylko 4 nie wykorzystywały nigdy w tym celu poczty elektronicznej. Nieco rzadziej niż kanały nieformalne wykorzystywane są pisma oficjalne – 11 osób wskazało, że korzystało z tej formy kontaktu przynajmniej raz w tygodniu w ciągu ostatniego roku, jedenaście zaś że dwa razy w tygodniu. 
W kontaktach z IZ kierownictwo nie zbyt często służy za pośrednika. Kontakty w formie spotkań roboczych i oficjalnych są najrzadziej stosowanymi formami kontaktu, co jednak wydaje się naturalne. W oficjalnych spotkaniach biorą udział przede wszystkim kierownicy – w tej grupie badanych 10 na 15 kierowników brało udział w tego typu spotkaniach i stanowili oni blisko połowę osób używających tej formy kontaktu. W spotkaniach roboczych kierownicy również uczestniczą stosunkowo często – 11 osób spośród tych, które w ten sposób kontaktowały się z IZ, stanowili właśnie kierownicy.  

Jak podkreślano w rozmowach kontakty z IZ mają bardziej nieoficjalny charakter, wiele kwestii udaje się wyjaśniać telefonicznie bądź drogą elektroniczną, co znacznie ułatwia rozwiązywanie kłopotów. Niemniej w trakcie wywiadów indywidualnych respondenci wskazywali na częste problemy z dodzwonieniem się do IZ. Respondenci zwracali uwagę na fakt, że jedynie w sytuacjach, gdy potrzebne jest oficjalne rozstrzygnięcie, wystosowywane jest pismo.

Tabela 11 W jakim celu kontaktował(a) się Pan/Pani z IZ? Proszę wskazać wszystkie prawdziwe odpowiedzi.

	 
	Liczba osób

	Pozyskania informacji bądź danych
	36

	Wyjaśnienia problematycznych kwestii
	36

	Przekazanie dokumentów
	27

	Przekazanie uwag, komentarzy do dokumentów 
	22

	 Ogółem wskazań
	121


Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Badanie jakościowe również wskazuje, że kontakty poszczególnych pracowników z IP z IZ mają charakter bardziej doraźny niż strategiczny. Rozmówcy zwracali uwagę, że z IZ najczęściej kontaktowano się w sytuacjach, gdy sami pracownicy IP nie potrafili sobie poradzić z kłopotem.
Wykres 31 Czy w trakcie komunikacji pomiędzy  Panem/Panią a IZ pojawiały się jakieś problemy?
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Stosunkowo często respondenci wskazywali, że w trakcie komunikacji z IZ pojawiły się kłopoty – 18 osób spośród 44, które wskazały, że kontaktowały się z IZ w ciągu ostatniego roku, zaznaczyła, że w trakcie tego kontaktu pojawiły się problemy. 

Tabela 12 Jakie problemy pojawiły się w trakcie komunikacji z IZ?
	 
	Liczba osób

	nieuzyskanie satysfakcjonującej odpowiedzi
	15

	konieczność wystosowywania oficjalnych zapytań bądź oficjalnych odpowiedzi
	11

	nieterminowe dostarczenie odpowiedzi
	10

	brak informacji o tym, z kim należy się kontaktować w danej sprawie
	8

	zbyt krótki czas na udzielenie odpowiedzi
	7

	konieczność komunikowania się poprzez kierownictwo
	4

	kierowanie pytań do nieodpowiednich komórek
	3

	brak możliwości uzyskania informacji drogą nieoficjalną
	3

	prośba o informacje, które IZ powinna posiadać
	3

	nieprecyzyjne zapytania
	1

	prośba o wykonanie czynności, które nie należą do moich obowiązków
	1

	Ogółem
	66


Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Wśród głównych problemów związanych z komunikacją z IZ najczęściej wskazywano nieuzyskanie satysfakcjonującej odpowiedzi oraz konieczność wystosowania oficjalnych zapytań bądź odpowiedzi.

Wyniki analizy jakościowej pokazują, że kłopotem w komunikacji z IZ jest brak możliwości dodzwonienia się do IZ bądź nieodpowiadanie na emaile i oficjalne pisma. Mimo pojawiających się kłopotów z wzajemną komunikacją rozmówcy podkreślali, że mogą liczyć na zrozumienie ich sytuacji ze strony IZ. Wydaje się również, że „dobra atmosfera” w kontaktach z IZ wynika z tego, że kierownicy i koordynatorzy IP znają osoby pracujące w IZ, nie są to dla nich anonimowi urzędnicy, którzy nie rozumieją ich spraw, ale konkretne osoby, które posiadają „odrobinę empatii”.

Trochę inaczej sprawa wygląda w przypadku pracowników niższego szczebla. Analiza pytania otwartego, o to co można zrobić, żeby zapobiec problemom we wzajemnych  kontaktach pokazała, że pracownicy gorzej oceniają kontakty z IZ. W propozycjach ulepszeń pojawiły się takie odpowiedzi jak: mniejsza formalizacja wzajemnych stosunków, jasne zasady współpracy, jasno określone osoby do kontaktu i sposoby kontaktowania, jak również większa chęć współpracy ze strony IZ. Jako udogodnienie została również podana koncepcja stworzenia bazy wiedzy, które jest w momencie badania uruchamiania. 

Wydaje się, że wskazywane przez respondentów problemy z komunikacją z IZ wynikają ze zbyt dużej częstotliwości kontaktów z Ministerstwem Rozwoju Regionalnego. Pracownicy wszystkich szczebli dzwonią lub piszą maile na bieżąco do IZ, starając się skonsultować pojawiające się wątpliwości lub uzyskać potwierdzenie dla przyjętych rozwiązań. Jak zaznaczono wcześniej, zdarzały się przypadki zadawania jednego pytania przez kilka osób w ramach WUP. W naszej opinii pojawiające się wątpliwości powinny być w pierwszej kolejności rozstrzygane na poziomie IP. Dopiero w przypadku niemożności rozstrzygnięcia powinno być kierowane zapytanie do IZ. Ponadto wszelkie informacje, odpowiedzi uzyskane z IZ powinny być przesyłane do wiadomości pozostałym naczelnikom.

Wykres 32 Jak często pojawiały się problemy w komunikacji pomiędzy Panem/Panią a IZ?
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Częstotliwość pojawiania się problemów w kontaktach z IZ w odczuciu respondentów jest stosunkowo wysoka. W opinii 3 osób problemy pojawiają się często, zdaniem 9 respondentów czasami. Jedynie 6 osób wskazało, że kłopoty pojawiają się rzadko. 

Wnioski

Analiza materiału badawczego pozwala stwierdzić, że istnieje kilka punktów zapalnych w komunikacji wewnątrz urzędu. Pierwszym z nich jest niedostateczna koordynacja działań poszczególnych wydziałów. Uwarunkowania strukturalne i organizacyjne wpływają znacznie na jakość komunikacji wewnętrznej. Dlatego też należy wzmocnić rolę Wydziału Koordynacji, w ten sposób by odgrywał on rzeczywistą rolę w procesie zarządzania w IP. Ponadto konieczne jest kontynuowanie zapoczątkowanej praktyki regularnych, cotygodniowych spotkań naczelników i koordynatorów, poświęconych omówieniu bieżących spraw i problemów.
Drugim punktem zapalnym jest przepływ poczty wewnątrz urzędu. Respondenci wskazywali, że zdarzają się sytuacje, że pisma trafiają do nich po tygodniu od wpłynięcie pisma do urzędu. Jeśli pismo zostało dostarczone jedynie drogą pisemną powoduje to duże opóźnienia w przepływie informacji. Rozwiązaniem może być wdrożenie systemu elektronicznego obiegu dokumentów, jednak jest to również ryzykowne ze względu na ilość czasu konieczną do wprowadzenia dokumentów do systemu. Dlatego też wymagana jest dokładna analiza efektów pilotażowego etapu wdrożenia tego systemu. Wojewódzki Urząd Pracy powinien również wydzielić sekretariat dla Dyrektora ds. EFS oraz zaangażować więcej osób w zadania związane z obiegiem dokumentów, co znacznie przyspieszyłoby przepływ poczty wewnątrz urzędu. 

Komunikacja w IP ma jednak również dobre praktyki. Regularnie odbywają się spotkania Dyrektora WUP z naczelnikami, a także średnio raz w tygodniu odbywają się spotkania Wicedyrektora ds. EFS z podległymi mu naczelnikami. Spotkania te mają charakter raczej operacyjny – służą wymianie informacji oraz ustaleniu planu działań. Nie są natomiast forum, na którym dyskutowane są pojawiające się wątpliwości lub wypracowywane jest wspólne rozumienie poszczególnych zagadnień. Temu powinny służyć wspomniane wyżej spotkania naczelników i koordynatorów.

Ponadto większość naczelników i koordynatorów organizuje spotkania z podległymi pracownikami. Warto by naczelnicy i koordynatorzy, którzy nie organizują regularnych spotkań, wdrożyli je również w swoich komórkach organizacyjnych. 

Pracownicy IP najczęściej kontaktują się z IZ, znacznie rzadziej z Urzędem Marszałkowskim, ROPS i ROEFS. Tryb komunikacji z IZ obnaża kłopoty z przekazywaniem informacji wewnątrz urzędu. Istnieje ryzyko, że pracownicy często dzwonią do IZ w sprawach, w których już inna osoba z IP kontaktowała się z IZ. Respondenci wskazują również na długie oczekiwanie na odpowiedź z IZ oraz na kłopoty z dodzwonieniem się. Wynika to jednak w naszej opinii ze zbyt częstego kontaktowania się z IZ. Dlatego też ta kwestia wymaga uregulowania.
3.5. Ocena jakości procedur stosowanych w procesie wdrażania PO KL w WUP w Szczecinie
W tej części skupimy się na ocenie przedstawionych przez jednostkę dokumentów opisujących sposób i możliwości realizacji określonych zadań.

Realizowane przez jednostkę procesy zostały zapisane w formie procedur w następujących dokumentach: Opis Systemu Zarządzania i Kontroli oraz Instrukcja Wykonawcza. Dokumenty te były tworzone oraz aktualizowane przez Wydział Koordynacji, przy współpracy innych komórek. W trakcie wyników prowadzonych badań, głównie jakościowych, respondenci wskazywali na słabą jakość pierwszej wersji procedur – w ich opinii wiele zapisów było niezrozumiałych lub nieadekwatnych do rzeczywistości. W trakcie pierwszego roku wdrażania procedury się zmieniały, wraz z nabywaniem doświadczenia i wiedzy przez pracowników. Ponadto system zarządzania i kontroli w IP był przedmiotem audytu zgodności, przeprowadzonego w pierwszej połowie roku przez Urząd Kontroli Skarbowej. Instrukcja Wykonawcza zatwierdzona 22 sierpnia 2008 r. przez IZ uwzględnia zalecenia audytu zgodności.
W ramach badania ilościowego pracownicy zostali poproszeni o ocenę swojego zaangażowania w tworzenie procedur oraz jakości istniejących procedur na skali od 1 (zdecydowanie się zgadzam) do 5 (zdecydowanie się nie zgadzam). Neutralna ocena to 3. Jak zatem widać, pracownicy oceniają istniejące procedury w sposób umiarkowanie pozytywny. Najchętniej pracownicy zgadzają się ze stwierdzeniem, że istniejące procedury są jasne i zrozumiałe.

Wykres 33 Ocena istniejących procedur
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Również w opinii ewaluatora prezentowane procedury są jasne, przejrzyste i użyteczne zarówno dla osób korzystających z nich w trakcie wykonywania zadań, jak i dla osób zapoznających się z nimi w związku z czasowo wykonywanymi czynnościami, np. w trakcie prowadzonych audytów i kontroli. Uporządkowanie procedur w formie dokumentu „Instrukcji Wykonawczej Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Szczecinie” daje możliwość łatwego poruszania się w trakcie wykonywania określonych czynności. Na tej podstawie można zaobserwować przejrzystość zachodzących procesów, do której jednostka dąży przez wprowadzanie ulepszeń istniejących procedur. Ze względu na wprowadzane zmiany w trakcie realizowanych zadań należy zwrócić szczególną uwagę na konieczność rejestracji przebiegu aktualizacji procedur.  
Niemniej należy zaznaczyć, że w trakcie badania respondenci podnosili kwestię konieczności dokonywania systematycznego i regularnego przeglądu i aktualizacji procedur. Ponadto pojawił się też postulat stworzenia wyciągu z procedur – najważniejszych zadań i terminów, tak aby ułatwić korzystanie z dokumentu. Jednak wdrożenie tego ostatniego postulatu może nieść ze sobą pewne ryzyko – pojawienie się braku spójności pomiędzy procedurami a ich uproszczoną wersją, a także skłonność pracowników do korzystania z krótszej wersji i większe prawdopodobieństwo pominięcia któregoś z etapów.

W trakcie badania pracowników analizowana była taż znajomość procedur. W trakcie wywiadów indywidualnych naczelnicy byli proszeni o ocenę stopnia znajomości procedur przez pracowników na skali od 1 (bardzo słabo) do 7 (bardzo dobrze). Większość odpowiedzi koncentrowało się wokół 6. Ponadto pracownicy byli też proszeni o samoocenę swojej znajomości procedur, również na skali 1-7.
Wykres 34 Proszę ocenić swoją praktyczną znajomość procedur
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ilościowego.
Co ciekawe, pracownicy oceniają poziom swojej znajomości procedur surowiej, niż dokonują tego ich przełożeni. Najlepiej oceniana jest znajomość procedur w zakresie wyboru projektów, a także zarządzania finansowego. Jest to zrozumiałe ze względu na stan realizacji Programu. Natomiast negatywne oceny uzyskał poziom znajomości procedur z zakresu kontroli i nieprawidłowości oraz zarządzania całym systemem. Na neutralnym poziomie oceniana jest znajomość zasad monitoringu i sprawozdawczości.
W wyniku wnikliwej analizy zaobserwowano kilka problemów, które mogą wystąpić w trakcie stosowania procedur i wynikające z nich zagrożenia dla jednostki. 
W Instrukcji Wykonawczej Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Szczecinie, w procedurach pominięto udział Głównego Księgowego na etapie przygotowania i weryfikacji umów o dofinansowanie projektu (Instrukcja podpisywania umów o dofinansowanie projektu (konkurs)).
Umowa o dofinansowanie projektu pod względem finansowym zawiera harmonogram dokonywania wydatków, wysokość przyznanych środków i tryb ich przekazania, termin i sposób rozliczenia środków, warunki zwrotu środków i rozwiązania umowy w przypadku nieprawidłowości.

Ustawa z dnia 30  czerwca 2005 roku o finansach publicznych Dz. U. z 2005 r. nr.249 poz. 2104 z póź. zmianami wymaga zaangażowania Głównego Księgowego na etapie zaciągania zobowiązań i nakłada na niego obowiązek dokonywania wstępnej kontroli zgodności operacji gospodarczych i finansowych z planem finansowym (art. 45 ust.1 pkt 3 ustawy o finansach publicznych), co potwierdza on na dokumencie podpisem, oznaczającym, że: zobowiązania wynikające z operacji mieszczą się w planie finansowym jednostki oraz nie zgłasza on zastrzeżeń do kompletności oraz formalno -rachunkowej rzetelności i prawidłowości dokumentów zgodnie z art. 45 ust.3 pkt 2 i 3 ustawy o finansach publicznych.
W procedurach pominięto rolę Głównego Księgowego na etapie wstępnej kontroli zgodności operacji gospodarczych i finansowych z planem finansowym oraz kontroli rzetelności i poprawności dokumentów, co może skutkować: 

· przekroczeniem budżetu na etapie podpisywania umów, 

· niewłaściwymi, niesprawdzonymi przez Głównego Księgowego zapisami w umowach lub brakiem odpowiednich zapisów, 

· koniecznością sporządzania aneksów do umów.

Ponadto w procedurach ujętych w Instrukcji Wykonawczej Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Szczecinie:

· nie wskazano czasu przewidzianego na wykonanie poszczególnych działań,
· termin wykonania poszczególnych działań często określany jest sformułowaniem: „niezwłocznie”, 

· pojedyncze działania są grupowane i traktowane łącznie  (Przykładowo: w Instrukcji dotyczącej sporządzania sprawozdania rocznego / końcowego – jako jedno działanie ujęto: pozyskanie informacji, sporządzenie sprawozdania, akceptację sprawozdania przez Naczelnika, przygotowanie pisma przewodniego, przekazanie sprawozdania wraz z pismem przewodnim).

Takie podejście zapewnia co prawda większą elastyczność działania instytucji, jednak w praktyce może ono utrudniać bieżące monitorowanie stanu realizacji poszczególnych zadań.

Opisane procesy zarządzania finansowego w zakresie instrukcji dotyczących rozliczania projektów beneficjentów wskazują na wykonanie trzykrotnej weryfikacje pod względem rachunkowym wniosków beneficjenta prowadzonej  przez dwóch pracowników i naczelnika.

Natomiast wzór listy kontrolnej (Lista kontrolna przy dokonywaniu weryfikacji wniosków beneficjenta o płatność - wzór opracowany przez IZ załącznik nr 21.12.2) nie przewiduje ponownego przeprowadzenia weryfikacji rachunkowej przez drugiego pracownika. W omawianym wzorze listy kontrolnej osoba sprawdzająca podpisuje się na etapie weryfikacji formalno – rachunkowej oraz weryfikacji merytorycznej. Na kolejnym etapie Naczelnik Wydziału dokonuje sprawdzenia prawidłowości weryfikacji i potwierdza jej wykonanie podpisem na liście kontrolnej w rubryce „Listę  kontrolna zweryfikował:” 

Zatwierdzenia weryfikacji wniosku dokonuje Dyrektor WUP, co poświadcza podpisem na liście kontrolnej. 

Weryfikacja rachunkowa, przeprowadzana przez drugiego pracownika nie została uwzględniona na liście kontrolnej.

W trakcie przeglądu dokumentów źródłowych stwierdzono, iż wykorzystywana w praktyce „Lista kontrolna przy dokonywaniu weryfikacji wniosków beneficjenta o płatność” różni się od wzoru załączonego do instrukcji. Różnica polega na oddzieleniu weryfikacji formalnej od rachunkowej, gdzie ta ostatnia nadal jest dokonywana przez dwóch pracowników i Naczelnika. Stwierdzono nadmierną, trzyetapową kontrolę wniosku beneficjenta o płatność. Wystarczającą, dla zachowania zasady „podwójnych oczu”, byłaby weryfikacja prowadzona przez jednego pracownika oraz Naczelnika Wydziału. 

Rozłożenie odpowiedzialności pomiędzy dwóch pracowników zatrudnionych na równorzędnych stanowiskach powoduje brak odpowiedzialności każdego z nich za wykonane zadania w zakresie kontroli rachunkowej, co stanowi istotne ryzyko w tym obszarze. 

Ponadto wykonanie weryfikacji rachunkowej przez dwie osoby odpowiedzialne za to samo zadanie oraz sprawdzenie jej poprawności przez trzecią wydłuża jej czas i nie powoduje zwiększenia jej skuteczności, a w skrajnych sytuacjach może skutkować złożeniem podpisu bez wykonania wystarczającej weryfikacji.

W ramach WUP nie stwierdzono też działania mechanizmów kontroli wewnętrznej – czyli wyrywkowej, ale prowadzonej w sposób systematyczny i regularny, kontroli pracy poszczególnych pracowników, zarówno opiekunów projektów, jak też członków Komisji Oceny Projektów. Brak tego mechanizmu utrudnia wykrywanie popełnianych błędów o charakterze systemowych przez pracowników i ich korygowanie. Zwiększa też ryzyko wystąpienie nieprawidłowości na etapie oceny wniosku beneficjenta o płatność. Rezygnacja z dodatkowej weryfikacji rachunkowej wniosku o płatność i wprowadzenie mechanizmów kontroli wewnętrznej, które nie wydłużą stosowanych procedur, może przyczynić się do wzrostu efektywności i jakości działania całej instytucji.

Zgodnie z ppkt. 6, punktem 9 „Zakładanie teczek aktowych”, rozdziałem III „Szczegółowe ustalenia dotyczące wykonywania ważniejszych czynności kancelaryjnych” Instrukcji Kancelaryjna Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Szczecinie: „W przypadku potrzeby wyjęcia dokumentacji z teczki, należy w jej miejsce włożyć kartkę z adnotacja podającą datę i nazwisko pracownika u którego znajduje się dokumentacja oraz termin jej zwrotu.” Zapis nie precyzuje, kto ponosi odpowiedzialność za wydanie i kontrolę zwrotu dokumentu. Istnieje zatem ryzyko nie uzupełnienia brakujących dokumentów ich zagubienia.

W Instrukcji dotyczącej weryfikacji wniosku o płatność beneficjenta, w tym części postępu realizacji projektu omówiono mechanizm kontrolny w odniesieniu do ujemnych różnic kursowych oraz zasady wyceny faktur w walutach obcych. W treści rozdziału nie wspomniano o dodatnich różnicach kursowych. Brak opisu postępowania w instrukcji z dodatnimi różnicami kursowymi  może skutkować niewłaściwymi rozliczeniami.

Wsparcie procesów zarządczych
W trakcie badania stwierdzono też brak narzędzi i rozwiązań wspierających zarządzanie komponentem regionalnym PO KL. 
Jak zaznaczono wcześniej, w ramach WUP nie funkcjonują mechanizmy kontroli wewnętrznej. Ponadto brak jest jednolitego systemu monitorowania postępu prac na poziomie całej IP. Każdy z wydziałów wdrażania stworzył swój własny, niezależny system monitorowania poszczególnych procesów (kontraktowanie, realizacja projektów), jednak na poziomie całego WUP taki system nie istnieje. W efekcie dyrekcja pozbawiona jest bieżącej, wiarygodnej informacji na temat stanu wdrażania.
Dodatkowo w ramach IP nie jest prowadzona analiza ryzyka na potrzeby systemu zarządzania i kontroli
, która pomogłaby zidentyfikować potencjalne zagrożenia i wąskie gardła. Przy czym prowadzenie takiej analizy jest przewidziane w istniejących procedurach. Z prowadzonych badań wynika, że pracownicy bardzo dobrze rozumieją i znają system i doskonale identyfikują potencjalne zagrożenia. Przeprowadzenie analizy ryzyka w formie grupowej pracy głównych pracowników pionu EFS mogłoby znacznie wesprzeć procesy zarządcze.
3.6. Ocena procedury konkursowej

W ramach badania szczególny nacisk został położony na analizę procedury konkursowej. Wynika to z kilku powodów. Po pierwsze, nabór i ocena wniosków jest najbardziej zaawansowanym procesem. Po drugie, w tym procesie jak w soczewce skupiają się wszystkie analizowane aspekty systemu zarządzania. 

Procedura konkursowa jest w znacznej mierze zdeterminowana przez odgórne regulacje (z poziomu IZ) i w niewielkiej mierze możliwe jest jej modyfikowanie czy dopełnianie jej na poziomie regionu. Są jednak elementy, na które poziom wykonawczy ma decydujący wpływ. Dotyczy to przede wszystkim sposobu wyboru i przygotowania członków KOP do oceny projektów, warunków (organizacyjnych, technicznych, czasowych) w jakich przebiega ocena oraz sposób zapewnienia jednolitego podejścia do oceny.

Przedmiotem badania uczyniono całą procedurę konkursową, ale w końcowych ocenach i rekomendacjach siłą rzeczy skupiono się więc na tych, których wdrożenie leży w zakresie kompetencji regionu.

Ocena procedury konkursowej dokonana została poprzez analizę dokumentów – opisów procedur oraz pełnej dokumentacji sześciu projektów – oraz poprzez wywiad grupowy z członkami Komisji Oceny Projektów (KOP).

Procedurę wyboru wniosków w ramach konkursów opisano w Instrukcji Wykonawczej w sposób przejrzysty. Z punktu widzenia organizacji wewnętrznej procedura ta angażuje wyłącznie wyspecjalizowane komórki organizacyjne (wydziały wdrażania priorytetu) oraz – częściowo – pracowników innych komórek organizacyjnych, o ile zostaną powołani do Komisji Oceny Projektów. Procedura jest prosta, zdefiniowana optymalnie.

W skład Komisji Oceny Projektów wchodzą pracownicy IP (WUP), przy czym, choć do każdego Priorytetu osobno wyznaczono osoby do pełnienia roli członka KOP, to w każdym przypadku są to w większości te same osoby. Nie stwierdzono, wg jakich kryteriów określone osoby zostały wskazane do składu KOP. O ile w przypadku osób, które były zaangażowane we wdrażanie ZPORR czy SPO RZL, kryterium zapewne było doświadczenie, to w przypadku osób pracujących w IP krócej ta kwestia pozostała niewyjaśniona. Sądzić należy, że w tych przypadkach decydowała intuicja przełożonych. Z drugiej strony wyznaczenie osoby do pracy w KOP miało charakter polecenia – nie było bowiem uzależnione od zgody pracownika.

To, jak dana osoba została przygotowana do oceny projektów, zależy w znacznej mierze od tego, w jakim okresie została włączona do KOP. Osoby uczestniczące w ocenie projektów na etapie konkursów pilotażowych odbyły dwudniowe wewnętrzne zajęcia warsztatowe, służące przede wszystkim wypracowaniu jednolitego podejścia do oceny, określeniu hierarchii ważności poszczególnych elementów wniosku, w tym wypracowaniu wag dla poszczególnych podpytań wniosku. Warsztaty te zaowocowały opracowaniem dokumentu, który jednak już tylko w syntetycznej formie trafia do rąk osób dołączanych do składu KOP. W efekcie stosują one przyjęte zasady, nie ma jednak gwarancji, że traktują je jako własne, czy je rozumieją. Warsztaty te oceniane są bardzo wysoko, jako niezwykle przydatne w pracy w KOP. Wspomniano też jedno szkolenie („jak oceniać projekty”) przeprowadzone przez eksperta zewnętrznego na zamówienie IP, w którym uczestniczyła większość członków KOP. Również to szkolenie oceniane jest dobrze. Oczywiście wszyscy otrzymują obowiązującą dokumentacją Programu, zasady wyboru wniosków itp.

Nie można jednak stwierdzić, że osoby wyznaczone do oceny projektów były systemowo przygotowywane do tego zadania. Członkowie KOP odczuwają niedobory wiedzy merytorycznej niezbędnej do oceny projektów, zwłaszcza w obszarze Priorytetu VII i IX, a zgłaszane przez nich potrzeby nie są zaspakajane. Odczuwane są też potrzeby w zakresie dziedzin specjalistycznych, np. z pomocy publicznej – w tym zakresie spodziewane jest w najbliższym czasie masowe szkolenie. Szkolenie masowe oznacza, że w zasadzie wszystkie osoby pracujące przy wdrażaniu PO KL będą szkolone, co z kolei oznacza, że ci członkowie KOP, którzy na co dzień nie są zaangażowani we wdrażanie PO KL z tego szkolenia nie będą mogli skorzystać, choć są tym zainteresowani. Trzeba przy tym odnotować, że osoby spoza wydziałów wdrażających PO KL są ogólnie w nieco gorszej sytuacji, brakuje im bowiem także wiedzy (w tym szkoleń) dotyczącej szczegółowych kwestii odnoszących się do wdrażania EFS w Polsce – nie mają bowiem bieżącego dostępu do informacji przekazywanych w ramach systemu wdrażania (w tym m.in., do interpretacji IZ, ważnych z punktu widzenia wyboru projektów). Jak zauważono w trakcie wywiadu, na serwerze WUP funkcjonuje folder zawierający wiele istotnych informacji, jednak dostęp do tego folderu mają tylko pracownicy wydziału koordynacji oraz zamknięte grono osób spoza tego wydziału. Wywiad zwrócił uwagę na potrzebę szerszego udostępniania folderu.

W efekcie stwierdzono, że to na ile dana osoba jest przygotowana do pracy w KOP, zależy faktycznie od jej własnej inicjatywy. Pracownicy na własną rękę poszukują informacji, wykorzystują prywatny czas do samodzielnego dokształcania się w zakresie niezbędnym do profesjonalnej oceny wniosków, choć oczywiście nie wszyscy mają gotowość do takiej aktywności.

Warto zwrócić uwagę na ustalenie opisane w ramach oceny systemu zarządzania zasobami  (rozdział 4.3) – że dla niektórych pracowników nieuczestniczenie w KOP jest swoistą nagrodą, co wynika nie tylko z tego, że członek KOP jest obciążony znacznie większą ilością pracy (członkostwo w KOP jest z założenia dodatkową, ale nieopłaconą dodatkowo pracą), wymagającą jeszcze poświęcenia czasu własnego na naukę.

Od niedawna (ok. 3 miesięcy) w pracach KOP uczestniczą także asesorzy, wyłonieni w trybie przewidzianym w zasadach wyboru projektów. W odróżnieniu więc od pracowników IP, asesorzy byli wybierani w oparciu o zdefiniowane kryteria, a o ich wyborze decydował wynik testu, a ponadto zorganizowano dla nich szkolenie wewnętrzne. Niestety, udział asesorów, który potencjalnie odciąża pracowników IP od nadmiaru zadań, nie jest uznawany za pozytywny – wyrażany jest pogląd, że asesorzy nie dokładnie wykonują swoje zadania, że konieczna jest weryfikacja dokonywanych przez nich ocen (zwłaszcza w obszarze analizy budżetu, a także jeśli chodzi o jakość uzasadnień oceny). Ponadto asesorzy często skarżą się na to, że muszą ocen dokonywać w siedzibie IP, co wiąże się z koniecznością brania urlopów – dla pracowników, pracujących po godzinach i nawet w dni wolne od pracy bez dodatkowego wynagrodzenia takie komentarze asesorów, otrzymujących wynagrodzenie za każdy oceniony wniosek jest oburzające i pogłębia brak przychylności wobec asesorów. 

Przyjrzano się organizacji pracy przy ocenach wniosków: wnioski są losowane tak, by każdy wniosek był oceniany zawsze przez pracownika, a asesor jest wówczas jedynie jednym z oceniających (chodzi o to, by nie dochodziło do sytuacji, gdy wniosek jest oceniany jest wyłącznie przez asesorów). Każdy z oceniających ma wiedzę o tym, który z członków KOP jest drugim oceniającym danym wniosek – te informacje są dostępne wewnętrznie. Przyjęto bowiem jako zasadę, że obaj oceniający pracują samodzielnie, mogą jednak rozmawiać o ocenianym projekcie ze sobą, a ponadto są zobowiązani do uzgadniania ocen budżetu. Podejście, w ramach którego dwaj oceniający mają możliwość komunikowania się ze sobą, zasługuje na uwagę i pozytywną ocenę, zmniejsza bowiem ryzyko przeoczenia pewnych kwestii, pozwala na weryfikację swojego subiektywnego przekonania na temat zapisów wniosku, może jednak też mieć pewne negatywne skutki w postaci uzgodnionych jednakowych ocen (co stanowi naruszenie zasad oceny, w ramach których subiektywizm każdego z oceniających jest neutralizowany poprzez fakt dwóch osobnych ocen. Rozmowa dwóch oceniających jednak może też oznaczać poddanie się autorytetowi jednego z nich. 

Co ważne, oceniający losują od razu wszystkie przewidziane dla nich projekty (obecnie jest to ok. 8-10 wniosków w ramach jednego posiedzenia; uczestnicy wywiadu szacują, że w ciągu roku każdy z członków KOP miał do oceny ok. 100 wniosków). Zdaniem oceniających i zdaniem ewaluatora ten zwyczaj powinien być kontynuowany, bowiem pozwala to na większą elastyczność i swobodne dysponowanie czasem przeznaczonym na ocenę. Oceny dokonują w swoich pokojach, nie w wydzielonym pomieszczeniu, co generalnie uznawane jest za zaletę; gdyby jednak potrzebowali wydzielonego pomieszczenia, to niestety nie jest możliwe spełnienie takiego warunku, bowiem IP nie dysponuje wolnymi pomieszczeniami. Natomiast w wydzielonym pomieszczeniu oceniają asesorzy, którzy zmuszeni są wypełniać Karty Oceny Merytorycznej ręcznie, bowiem nie ma możliwości zapewnienia im odpowiednio (zgodnie z zasadami) zabezpieczonego sprzętu. Z tych też powodów również część pracowników wypełnia Karty ręcznie. Utrudnia to w następstwie przygotowywanie pism do beneficjentów – wiele opinii jest niemal niemożliwa do odczytania.

Generalnie czasu jest – zdaniem badanych – zdecydowanie za mało. Nie pozwala on na spokojne przemyślenie ocen, zwłaszcza, że oceniający ma w tym czasie inne, też terminowe, zadania do wykonania. Jeden wniosek wymaga ok. 3 do 5 godzin pracy, co przy 100 wnioskach w roku oznacza konieczność poświęcenia ponad 60 dni roboczych na zadanie „dodatkowe”! Na razie ta sytuacja nie wywołuje fluktuacji, ale pracownicy są skrajnie przemęczeni i ryzyko odchodzenia z pracy narasta. Co bardzo ważne i pokazuje wysoki poziom determinacji pracowników i ich zaangażowania w pracę, to dotychczas IP dotrzymuje obowiązujących terminów.

W toku wywiadu prześledzono cały proces wyboru, na który składają się: formularz wniosku o dofinansowane projektu wraz z instrukcją, Karta Oceny Merytorycznej, zasady punktacji, kryteria oceny projektów oraz szczegółowe zasady oceny w ramach KOP.

Jeśli chodzi o formularz wniosku o dofinansowanie projektu to uznano, że warto go uzupełnić o kilka kwestii o charakterze porządkowo – formalnym, takie jak pytanie (z listy) o typ projektu i skorelowaną z nim tabelę 3.2.1, podział uczestników wg płci, dodanie wielu brakujących grup docelowych, miejsca do zaznaczenia opcji „wkład własny”. Ponadto zwrócono uwagę na brak miejsca na informacje o przestrzeganiu zasad gender mainstreamingu. Za nieprawidłowo zdefiniowane uznano pytanie 3.3, które mylnie odwołuje się do harmonogramu i budżetu, podczas gdy projektodawcy powinni skupić się na treści pytania i rzetelnie opisać działania, a dopiero na tej podstawie sporządzać harmonogram i budżet (zgodnie z logiką tworzenia projektu). Słabością formularza jest instrukcja, która w niewielkim stopniu wspiera projektodawców.

Nie stwierdzono w formularzu pytań zbędnych; nie stwierdzono również szczególne istotnych braków, jeśli chodzi o zakres pytań. 

Kryteria oceny i zasady punktacji uznaje się za właściwe. Pewne problemy powoduje ocena kwestii horyzontalnych, a przy tym istnieją pewne obawy, czy na ich rygorystyczne przestrzeganie wystarczająco przygotowani są projektodawcy (chodzi zwłaszcza o gender mainstreaming i szerzej – kwestie dyskryminacyjne). Problemy w ocenie powoduje jedynie załącznik określający sytuację finansową beneficjenta – członkowie KOP nie umieją analizować tego typu dokumentów, a ponadto mają wątpliwości, czy jest to faktycznie najlepszy sposób na ocenę sytuacji finansowej. Uważa się, że informacja o niskim potencjale finansowym nie może być podstawą do odrzucenia czy niższej oceny wniosku, ale może być sygnałem dla wydziału wdrażania o zwiększonym ryzyku realizacji projektu przez danego wnioskodawcę.

Jak już wspomniano, w toku warsztatów przeprowadzonych w okresie konkursów pilotażowych, w IP zdecydowano o wypracowaniu podziału punktów możliwych do przyznania w poszczególnych częściach oceny, co służyć ma ujednoliceniu podejścia od oceny. Przyjęty podział (tzw. wagi) jest znany projektodawcom.

Jeśli chodzi o ocenę budżetu, to nie zdecydowano się na przyjęcie systemu widełek kosztów; jedynie w przypadku kosztów zarządzania przyjęto – ale jedynie orientacyjnie – że nie powinny one przekraczać 30% wartości projektu. W toku wywiadu okazało się jednak, że nie ma jednakowego rozumienia, czy przez koszty zarządzania należy rozumieć tylko koszty personelu zarządzającego (jak twierdzili jedni), czy też pełne koszty zadania „zarządzanie” (jak twierdzili inni). Przy ocenie pozostałych kosztów oceniający kierują się rozeznaniem rynku, często więc starają też weryfikować podawane koszty analizując rynek. Takie podejście zasługuje na wysoką ocenę.

Zdaniem rozmówców, wielu z członków KOP (w tym zwłaszcza, lecz nie wyłącznie – asesorzy) nie docenia znaczenia uzasadnienia oceny, jakie należy sporządzić. Ponadto, choć zostało sformułowane takie zalecenie, wielu oceniających nie zamieszcza komentarzy w odpowiedniej kolumnie Karty (potwierdziła to analiza przypadków).

Procedura odwoławcza uznana jest przez badanych za przydatną – zwiększającą staranność i obiektywizm oceny. W praktyce nie ma wielu odwołań, a fakt, że część z nich (choć niewielką) należało uznać za zasadne udowadnia, że jest to konieczny element systemu.

Uczestnicy wywiadu sformułowali szereg cennych postulatów, z którymi w znacznej mierze należy się zgodzić (opinia ewaluatora znajduje swoje odzwierciedlenie w sformułowanych rekomendacjach, zamieszczonych w końcowej części raportu). Przede wszystkim proponują, by członkowie KOP mogli się specjalizować w określonych obszarach oceny – a więc postulują powołanie odrębnych składów KOP do poszczególnych Priorytetów, a w dalszej kolejności – systematyczne podnoszenie ich wiedzy w tych obszarach zarówno w postaci szkoleń, jak i wewnętrznych dyskusji i warsztatów. Postulują ponadto wprowadzenie zasady weryfikacji jakości pracy członków KOP, zarówno w celu zrezygnowania z pracy tych, którzy pracują źle, jak i w celu stworzenia możliwości docenienia tych, którzy pracują szczególnie dobrze. Jest zrozumiałe też, że oczekują wynagrodzenia za tę dodatkową pracę.

Paru ciekawych spostrzeżeń dostarczyła dokonana analiza sześciu przypadków – dokumentacji projektów, w przypadku których złożone zostały protesty. Analizie poddano pełen komplet dokumentów – poczynając od wniosku, Karty Oceny Merytorycznej, a kończąc na piśmie informujących o wyniku i korespondencji w sprawie protestu.

Przede wszystkim analiza potwierdziła, że przyjęte procedury są stosowane, pokazała jednak, że:

· komentarze w kartach oceny merytorycznej obu oceniających są niekiedy zbyt podobne, aby nie powstało podejrzenie, że ocena jest nie tyle dyskutowana, co przygotowana wspólnie lub przepisywana;

· pomimo pewnych starań ujednolicenia podejścia widoczne są znaczne różnice w tym zakresie;

· można odnieść wrażenie, że części oceniających kłopot sprawiają wynagrodzenia w projektach, np. zarzut o nadmiernie wysokie wynagrodzenie w przypadku kierownika projektu w wysokości 2700 miesięcznie w sytuacji, gdy osoba ta w ramach tego wynagrodzenia wykonuje część zadań merytorycznych w projekcie nie znajduje uzasadnienia; 

· uzasadnienia niekiedy nie są adekwatne do wystawionej oceny (np. trudno za spójną uznać ocenę w ramach której wniosek otrzymuje 14 punktów w pyt. 3.1, a w komentarzu stwierdza się (zresztą słusznie w opinii ewaluatora), że w zasadzie nie ma uzasadnienia potrzeby realizacji projektu, że zapisy są ogólnikowe itp.

· niekiedy uzasadnienia wskazują na braki w wiedzy oceniających (np. stwierdzenie, że sednem rekrutacji jest selekcja, podczas gdy selekcja to już tylko końcowy etap rekrutacji, gdzie najtrudniejszym i najbardziej problematycznym elementem w wielu projektach jest samo dotarcie do grup docelowych);

· wiele komentarzy ma bardzo ogólnikowy i schematyczny charakter, przez co nie spełniają swojej roli dostarczenia wnioskodawcy jasnej informacji o przyczynach niskiej oceny i ukierunkowania zmian.
4. Główne wnioski z badania
W niniejszym rozdziale zostały zebrane główne wnioski z badania. Stanowią one w dużym stopniu powtórzenie wniosków sformułowanych w ramach każdego z obszarów badawczych, jednak zebranie ich w jednym miejscu ma na celu ułatwienie w korzystaniu z raportu.
Według informacji na koniec października 2008 r., województwo zachodniopomorskie należy do liderów we wdrażaniu komponentu regionalnego PO KL. W przypadku poziomu kontraktacji dla Priorytetu VII Promocja Integracji Społecznej oraz Priorytetu IX Rozwój Wykształcenie i kompetencji w regionie województwo to zajmowało pierwsze miejsce. Osiągnięcie takich efektów jest możliwe, dzięki olbrzymiemu zaangażowaniu pracowników oraz przyjętym rozwiązaniom organizacyjnym. Jednak pogłębiona analiza systemu zarządzania ujawnia napięcia, które w niedalekiej przyszłości mogą okazać się poważnym problemem. Zidentyfikowane zagrożenia i słabości dotyczą głównie „miękkich” obszarów zarządzania, takich jak komunikacja, polityka szkoleniowa lub system motywacyjny. 
Przyjęty system zarządzania komponentem regionalnym PO KL, w opinii ewaluatorów, należy uznać za optymalny. Koncentracja zadań w jednej instytucji, która posiada doświadczenie i potencjał w zakresie wdrażania EFS pozwala osiągnąć bardzo dobre wyniki wdrażania, poprzez skrócenie procesu decyzyjnego, większą spójność działania i koncentrację odpowiedzialności za cały komponent regionalny w jednej instytucji.

Wyzwaniem jednak pozostaje zapewnienie odpowiedniej koordynacji działań na poziomie całego województwa, zarówno w wymiarze strategicznym, czyli zapewnienie spójności podejmowanych działań w ramach polityki regionalnej i polityki rozwoju kapitału ludzkiego, jak też w wymiarze operacyjnym – czyli współpracy w poszczególnych obszarach. Dotychczasowe doświadczenia pokazują, że taka współpraca jest możliwa, jednak należy tworzące się mechanizmy wzmacniać. Istniejący poziom współpracy należy uznać za dalece niewystarczający. 
Przyjęta struktura organizacyjna WUP także zasługuje na pozytywną ocenę. Jest ona racjonalna i przemyślana. Jednak badanie pozwoliło na identyfikację słabych punktów. Po pierwsze zakres zarządzania Wicedyrektora ds. EFS jest na tyle duży, że bez zwiększenia poziomu delegacji zadań i odpowiedzialności na naczelników i koordynatorów pojawi się groźba blokowania się systemu. 

Wyzwaniem jest też zapewnienie współpracy poszczególnych wydziałów wdrażania. Jako zdecydowanie zbyt słabą należy ocenić aktywność Wydziału Koordynacji. Istniejące mechanizmy współpracy pomiędzy wydziałami wdrażania są zbyt słabe i oparte raczej na aktywności i inicjatywie naczelników tych wydziałów, a nie na rozwiązaniach systemowych. Doprecyzowania wymaga podział zadań pomiędzy wydziały wchodzące w skład pionu EFS i wydziały wspierające. Szczególnie ważna, z punktu widzenia prawidłowości zarządzania, jest kwestia zarządzania finansowego.

Badanie wskazało, iż braki kadrowe są jedną z głównych słabości systemu zarządzania i kontroli PO KL w województwie zachodniopomorskim. Liczba osób zaangażowanych we wdrażania komponentu regionalnego należy do najniższych w kraju, przy czym wielkość alokacji na etat jest na poziomie średniej krajowej. W tym kontekście należy podkreślić, że poziom realizacji komponentu regionalnego PO KL należy do najwyższych w kraju, co osiągane jest dzięki olbrzymiej mobilizacji i poświęceniu pracowników.

Należy jednak podkreślić, że analizy wymaga również organizacja pracy w urzędzie. Jak wykazano w raporcie, możliwe jest wskazanie sposobów usprawnienia pracy urzędu oraz zmniejszania obciążenia pracą urzędników.

Drugim poważnym ograniczeniem są niskie wynagrodzenia pracowników. Należą one do najniższych w kraju, co jest szczególnie uderzające wobec bardzo dobrych wyników wdrażania PO KL w regionie. Przeciążenie pracą oraz niedostateczny poziom wynagradzania pracy mogą stać się w przyszłości źródłem narastającego zniechęcenia, spadku motywacji i rotacji doświadczonych kadr WUP.

Mocną stroną jest to, że wśród pracowników wydziałów odpowiedzialnych za EFS są osoby z ponad 4-letnim ogólnym stażem pracy oraz w większości posiadające doświadczenie zarówno w realizacji projektów dofinansowywanych przez EFS, jak i w realizacji programów operacyjnych 2004-2006. Dużym atutem jest też wysoki poziom motywacji i zaangażowania pracowników, a także ich inicjatywa i kreatywność w rozwiązywaniu problemów.

Zauważalna jest logika w powierzaniu poszczególnych zadań w ramach wydziałów i ich zespołów. Otóż najbardziej doświadczeni pracownicy zajmują w nich stanowiska kierownicze i koordynacyjne. Powierzono im także najtrudniejsze kwestie związane z finansami w zakresie realizowanych projektów, jak również zatrudnieni są w wydziałach kontroli oraz przy realizacji projektów. Niestety są też przykłady, gdzie kierownikami komórek organizacyjnych są osoby nie posiadające wcześniejszego doświadczenia przy wdrażaniu EFS. Oznacza to, że ich wiedza na temat zasad wdrażania EFS jest w naturalny sposób ograniczona, co zapewne skutkuje niższą jakością pracy kierowanych przez takie osoby komórek. Tego rodzaju rozwiązania stanowią też zapewne ryzyko w systemie realizacji komponentu regionalnego PO KL w województwie zachodniopomorskim.

Większość pracowników badanych wydziałów to osoby z wyższym wykształceniem, przy czym znaczna ich część kontynuuje naukę poprzez studia podyplomowe. Wykształcenie kierunkowe pracowników to przede wszystkim ekonomia i nauki humanistyczne.

Biorąc pod uwagę kwalifikacje i doświadczenie pracowników zatrudnionych w wydziałach zajmujących się PO KL stwierdzić należy, że odpowiadają one zadaniom, które powierzone są w systemie zarządzania PO KL Instytucji Pośredniczącej. Wzmocnienia wymagają w każdym z wydziałów (poza wydziałem kontroli) zespoły ds. finansów i monitoringu. 

W urzędzie nie ma systemu szkoleń opartego na prowadzonej w sposób systematyczny analizie potrzeb szkoleniowych oraz ewaluacji efektywności przeprowadzonych szkoleń. Jak do tej pory jedyną metodą diagnozowania potrzeb szkoleniowych są rozmowy z naczelnikami wydziałów i pracownikami. Nie wykorzystuje się zawartych w instrukcjach wykonawczych opisów stanowisk czy wyników okresowych ocen pracowniczych, jako podstaw planowania przyszłych szkoleń. Brakuje także bazy dokumentów szkoleniowych, które byłyby dostępne powszechnie oraz zwyczaju prezentowania nabytej w trakcie szkolenia wiedzy pozostałym pracownikom wszystkich wydziałów w urzędzie. 

Został stworzony system wprowadzania do pracy w urzędzie nowych pracowników w pierwszych 3 miesiącach pracy. Składa się on z dwóch istotnych części: (a) tzw. orientacyjnej, gdzie nowoprzyjęty pracownik zapoznawany jest z działaniem urzędu oraz zasadami pracy i wyposażany zostaje w tzw. niezbędnik zawierający najważniejsze dokumenty dotyczące pracy w urzędzie oraz z (b) pracy z wyznaczonym opiekunem, który pomaga nowozatrudnionemu pracownikowi pod względem merytorycznym.

Zaznaczyć należy, że o szkoleniach myśli się wyłącznie w kategorii szkoleń tradycyjnych: grupowych i indywidualnych. Nie brano do tej pory pod uwagę coaching’u, który mógłby stanowić ciekawą i praktyczną formę szkolenia dla kierowników i koordynatorów komórek organizacyjnych, jak również nie jest wykorzystywany w pełni potencjał szkoleń wewnętrznych. 

Nie tworzy się także planów rozwoju zawodowego pracowników, choć założeniem było stworzenie ich w mijającym roku. Tego rodzaju brak stanowi ryzyko dla systemu zarządzania i kontroli PO KL, gdyż z uwagi na z jednej strony wymagany wysoki nakład pracy, a z drugiej strony niewielkie rekompensaty, prowadzić to może do narastania frustracji pracowników, wypalenia zawodowe, a tym samym wzrostu rotacji pracowników. Powoduje to, że wszyscy są szkoleni ze wszystkiego. Natomiast brak jest planowanego inwestowania w specjalistów w poszczególnych, kluczowych z punktu widzenia zadań WUP, dziedzinach.

W urzędzie nie jest dostatecznie rozwinięty system motywacyjny. Jedynymi narzędziami motywowania pracowników są obecnie szkolenia, okresowe nagrody finansowe, ale także pochwały bezpośrednich przełożonych. Nie uwzględnia się tutaj możliwości uelastycznienia godzin pracy chociażby poprzez stworzenie możliwości pracy w domu np. w ciągu kilku dni w miesiącu. Nie docenia się też motywowania pracowników poprzez kierowanie ich do uczestniczenia w różnego rodzaju warsztatach, grupach roboczych, czy konferencjach, gdzie poza poszerzaniem własnej wiedzy mogą podzielić się własnym doświadczeniem i znajomością tematu.

Obok deficytu kadrowego istotnym problemem jest brak odpowiedniej powierzchni biurowej. Pokoje są przeludnione, a żaden z naczelników nie ma własnego pokoju. Jeśli zaś chodzi o sprzęt to sytuacja jest lepsza choć np. brakuje elektronicznej bazy odpowiedzi udzielonych beneficjentom przez poszczególne wydziały wdrażające. 

W chwili obecnej nie ma problemu rotacji kadr, jako zagrożenia dla systemu zarządzania i kontroli PO KL w województwie zachodniopomorskim. Znacznie większe w tej chwili zagrożenie związane jest z deficytem kadrowym, co prowadzi do przeciążenia pracowników, a tym samym skutkować może zwiększoną rotacją kadr w przyszłości.

Analiza materiału badawczego pozwala stwierdzić, że istnieje kilka punktów zapalnych w komunikacji wewnątrz urzędu. Pierwszym z nich jest niedostateczna koordynacja działań poszczególnych wydziałów. Uwarunkowania strukturalne i organizacyjne wpływają znacznie na jakość komunikacji wewnętrznej. Dlatego też należy wzmocnić rolę Wydziału Koordynacji, w ten sposób by odgrywał on rzeczywistą rolę w procesie zarządzania w IP. Ponadto konieczne jest kontynuowania zapoczątkowanej praktyki regularnych, cotygodniowych spotkań naczelników i koordynatorów, poświęconych omówieniu bieżących spraw i problemów.

Drugim punktem zapalnym jest przepływ poczty wewnątrz urzędu. Respondenci wskazywali, że zdarzają się sytuację, kiedy pisma trafiają do nich po tygodniu od wpłynięcie do urzędu. Jeśli zostało ono dostarczone do WUP jedynie drogą pisemną, rodzi to duże opóźnienia w przepływie informacji. Rozwiązaniem może być wdrożenie systemu elektronicznego obiegu dokumentów, jednak jest to również ryzykowne ze względu na ilość czasu konieczną do wprowadzenia dokumentów do systemu. Dlatego też wymagana jest dokładna analiza efektów pilotażowego etapu wdrożenia tego systemu. Wojewódzki Urząd Pracy powinien również wydzielić sekretariat dla Dyrektora ds. EFS oraz zaangażować więcej osób w zadania związane z obiegiem dokumentów, co znacznie przyspieszyłoby przepływ poczty wewnątrz urzędu. 

Komunikacja w IP ma jednak również dobre praktyki. Regularnie odbywają się spotkania Dyrektora WUP z naczelnikami, a także średnio raz w tygodniu odbywają się spotkania Wicedyrekotra ds. EFS z podległymi mu naczelnikami. Spotkania te mają charakter raczej operacyjny – służą wymianie informacji oraz ustaleniu planu działań. Nie są natomiast forum, na którym dyskutowane są pojawiające się wątpliwości lub wypracowywane jest wspólne rozumienie poszczególnych zagadnień. Temu powinny służyć wspomniane wyżej spotkania naczelników i koordynatorów.

Ponadto większość naczelników i koordynatorów organizuje spotkania z podległymi pracownikami. Warto by naczelnicy i koordynatorzy, którzy nie organizują regularnych spotkań, wdrożyli je również w swoich komórkach organizacyjnych. 

Pracownicy IP najczęściej kontaktują się z IZ, znacznie rzadziej z Urzędem Marszałkowskim, ROPS i ROEFS. Tryb komunikacji z IZ obnaża kłopoty z przekazywaniem informacji wewnątrz urzędu. Istnieje ryzyko, że pracownicy często dzwonią do IZ w sprawach, w których już inna osoba z IP kontaktowała się z IZ. Respondenci wskazują również na długie oczekiwanie na odpowiedź z IZ oraz na kłopoty z dodzwonieniem się. Wynika to jednak między innymi właśnie ze zbyt częstego kontaktowania się z IZ. Dlatego też ta kwestia wymaga uregulowania.
Istniejące w momencie badania procedury dotyczące wdrażania komponentu regionalnego PO KL, pozytywnie zweryfikowane w trakcie audytu zgodności, należy ocenić pozytywnie. Podobną opinię wydają im też pracownicy. Należy jednak zaznaczyć, że procedury te, w ciągu ostatniego roku, ulegały istotnym zmianom, co jednak nie ogranicza problemu aktualności procedur i ich zgodności z innymi dokumentami zarządczymi, regulującymi pracę w WUP (np. instrukcją obiegu dokumentów).

W trakcie badania zidentyfikowano jednak kilku słabości w istniejących procedurach, które wymagają poprawienia. Po pierwsze, ważną sprawą jest uwzględnienie w większym stopniu Głównego Księgowego na etapie przygotowania i aktualizacji procedur, innych dokumentów mogących rodzić konsekwencje finansowe, a także w przepływie dokumentów finansowych. Szczególnie ważne jest zapewnienie możliwości kontroli Głównemu Księgowemu zgodności operacji finansowych z planem finansowym. 
Po drugie wątpliwości budzi trzykrotna weryfikacja rachunkowa wniosku beneficjenta o płatność, co oznacza rozproszenie odpowiedzialności i niepotrzebne obciążenie pracą pracowników w Wydziałach Wdrażania. 

Równocześnie stwierdzono, że wzmocnienia wymaga mechanizm kontroli wewnętrznej w urzędzie, który w praktyce nie funkcjonuje. Praca opiekunów projektu oraz członków KOP nie podlega weryfikacji, co może nieść ryzyko wystąpienia błędów systemowych, które nie będą korygowane. Nie jest również wykonywana analiza ryzyka. 
Brak także jednolitego systemu monitorowania postępu prac w urzędzie. Brakuje koordynacji działań i narzędzia opracowanego przez Wydział Koordynacji. W tym obszarze wydział ten działa raczej jako „skrzynka przekaźnikowa” aniżeli element systemu, który posiada całościową, jednolitą informację o postępie realizacji komponentu regionalnego PO KL.

Wybór projektów do dofinansowania dokonywany jest w dużym stopniu w oparciu o zasoby IP. Ocenę formalną dokonują pracownicy poszczególnych wydziałów wdrażania, a ocenę merytoryczną członkowie Komisji Oceny Projektów, również rekrutowani z poszczególnych wydziałów wdrażania. Wybór członków KOP odbywał się na podstawie polecenie przełożonego. Nie stwierdzono, jakie kryteria stosowana przy wyborze konkretnych osób. Pracownicy wchodzący w skład KOP oceniają projekty w ramach wszystkich Priorytetów. W efekcie nie specjalizują się w żadnym z obszarów wsparcia PO KL.
Członkowie KOP nie są w sposób systematyczny i planowy przygotowywani do tej roli. Odczuwają oni brak wiedzy zarówno merytorycznej, jak również dotyczącej oceny projektów i zarządzania projektami. Przygotowanie członków KOP zależy od ich własnej inicjatywy. Dużym ograniczeniem w podnoszeniu kwalifikacji jest brak specjalizacji członków KOP na poszczególnych obszarach badawczych. Ponadto praca członków KOP nie jest w sposób systematyczny weryfikowana, co utrudnia identyfikację błędów o charakterze systemowym.
Praca w KOP odbierana jest przez pracowników jako dodatkowe zadanie, wymagające dodatkowych nakładów pracy. Brak dodatkowego wynagrodzenia dla członków KOP, będących pracownikami IP działa silnie demotywująco. Przy czym osoby uczestniczące w KOP muszą wykonywać swoje bieżące obowiązku związane np. z realizacją projektów.

W ocenę projektów zaangażowano asesorów wybranych w konkursie. Jednak ze względu na częsty konflikt interesów, faktyczna liczba asesorów jest dosyć ograniczona. 

W efekcie przyjętych rozwiązań jakość oceny wniosków o dofinansowanie należy uznać za przeciętną. W badanych wnioskach zdarzają się błędy, niektóre kwestie przysparzają znacznych problemów. 

5. Tabela Rekomendacje

	1. 
	Zarządzanie zasobami

	1.1. 
	Krótki opis problemu
	Deficyt kadrowy we wszystkich wydziałach odpowiadających za realizację PO KL w województwie. Deficyt został określony na co najmniej 20 osób. 

	
	Rekomendacja
	Konieczność zatrudnienia ok. 20 nowych pracowników w pierwszym kwartale 2009 r. Zatrudnienie dodatkowych osób powinno być poprzedzone dokładną analizą (na poziomie całego WUP i poszczególnych wydziałów) możliwych zmian w organizacji pracy.

	
	Stan docelowy
	Zatrudnienie na poziomie ok. 110 pracowników na koniec pierwszego kwartału 2009 r.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwszy kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	1.2. 
	Krótki opis problemu
	Niewielka liczba pracowników z przygotowanie w zakresie integracji społecznej oraz edukacji

	
	Rekomendacja
	Uwzględnienie przy rekrutacji nowych pracowników osób z wiedzą w zakresie integracji społecznej oraz edukacji.

	
	Stan docelowy
	Większa liczba pracowników z odpowiednim przygotowaniem merytorycznym do wykonywania zadań

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwszy kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	1.3. 
	Krótki opis problemu
	Niski poziom wynagrodzeń w WUP Szczecin, także w porównaniu z poziomem wynagrodzeń w innych IP i IP2.

	
	Rekomendacja
	Wzrost poziomu wynagrodzeń.

	
	Stan docelowy
	Wzrost poziomu motywacji pracowników do wykonywania zadań związanych z realizacją PO KL. Ograniczenie ryzyka przyszłej rotacji kadr.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwszy kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	1.4. 
	Krótki opis problemu
	Deficyt powierzchni biurowej 

	
	Rekomendacja
	Pozyskanie dodatkowej powierzchni biurowej 

	
	Stan docelowy
	Samodzielne pokoje dla naczelników wydziałów, zmniejszenie liczby osób przypadającej na 1 pokój

	
	Instytucja odpowiedzialna
	Urząd Marszałkowski

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwszy kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	1.5. 
	Krótki opis problemu
	Brak polityki szkoleniowej

	
	Rekomendacja
	Opracowanie założeń polityki szkoleniowej, obejmującej przeprowadzenie analizy potrzeb szkoleniowych w oparciu o: ankiety, opisy stanowisk, wyniki ocen pracowniczych, analizę ewaluacji efektywności odbytych szkoleń i zidentyfikowanie na tej podstawie luk kompetencyjnych, które eliminowane będą poprzez m.in. szkolenia; wdrożenie opracowanych założeń polityki szkoleniowej.

Proponuje się, aby przy opracowywaniu polityki szkoleniowej uwzględnić założenie, że wszyscy pracownicy są wyposażeni w wiedzę podstawową w poszczególnych zagadnieniach, natomiast na poziomie WUP zidentyfikowane są osoby, które podnoszą swoje kwalifikacje w sposób systematyczny w wybranych obszarach (np. pomoc publiczna), wspierając w tym zakresie pozostałych współpracowników.

	
	Stan docelowy
	Opracowanie i wdrożenie systemu szkoleniowego opartego na: analizie potrzeb szkoleniowych, ewaluacji efektywności szkoleń, bazie materiałów szkoleniowych, zasadzie prezentowania nabytych informacji pozostałym pracownikom wydziałów; 

Wyznaczeni specjaliści w kluczowych dziedzinach.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Opracowanie i wdrożenie systemu: pierwsza połowa 2009 r..

	
	Ważność:
	Wysoka

	1.6. 
	Krótki opis problemu
	Planowanie wyłącznie szkoleń w formach tradycyjnych. Niewykorzystanie potencjału szkoleń wewnętrznych oraz innych form podnoszenia kompetencji.

	
	Rekomendacja
	Wykorzystanie alternatywnych form podnoszenia kompetencji pracowników. W większym stopniu wykorzystanie szkoleń wewnętrznych, realizowanych w formie warsztatów (np. w zakresie oceny wniosków o dofinansowanie) lub z wykorzystaniem dostępnych w WUP zasobów.

Poszerzenie form szkoleniowych przez wprowadzenie coaching’u dla kierowników i koordynatorów komórek organizacyjnych.

	
	Stan docelowy
	Organizacja szkoleń wewnętrznych. Każdy naczelnik i koordynator zespołu skorzysta z coaching’u

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Do końca 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	1.7. 
	Krótki opis problemu
	Brak planów rozwoju zawodowego pracowników.

	
	Rekomendacja
	Opracowanie planów rozwoju zawodowego pracowników, wykorzystanie do tego celu doradców zawodowych zatrudnionych w WUP (w Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowej).

	
	Stan docelowy
	Wszyscy pracownicy mają opracowany plan rozwoju zawodowego.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Koniec 2009 r.

	
	Ważność:
	Średnia

	1.8. 
	Krótki opis problemu
	Niedostateczny system motywacyjny pracowników

	
	Rekomendacja
	Wzmocnienie i rozbudowanie systemu motywacyjnego, z uwzględnieniem jasnych i czytelnych zasad, w oparciu o: rzetelny plan szkoleniowy, okresowe nagrody finansowe, systematyczne oceny pracowników oraz elastyczne formy pracy. Kryteria stosowania narzędzi motywacyjnych (np. nagród) powinny być jasne i podane do publicznej wiadomości. Należy ograniczać wykorzystywanie szkoleń jako narzędzia nagradzania pracowników.

	
	Stan docelowy
	Funkcjonalny system motywacyjny, wzrost poziomu zadowolenia z pracy. Zmniejszone ryzyko rotacji pracowników.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP 

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwsza połowa 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	1.9. 
	Krótki opis problemu
	Niewystarczające rozwiązania ułatwiające pracownikom godzenie życia rodzinnego i zawodowego, w postaci elastycznych godzin pracy, możliwości pracy w domu, ułatwiania telepracy.

	
	Rekomendacja
	Opracowanie zasad ułatwiających pracownikom godzenie życia rodzinnego i zawodowego i ich wdrożenie.

	
	Stan docelowy
	WUP jako instytucja przyjazna pracownikom. Wzrost  poziomu satysfakcji z pracy i motywacji do pracy. 

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwsza połowa 2009

	
	Ważność:
	Średnia

	2. 
	Komunikacja

	2.1. 
	Krótki opis problemu
	Słaby przepływ informacji pomiędzy wydziałami wdrażania na temat sposobów rozwiązywania pojawiających się problemów.

	
	Rekomendacja
	Wzmocnienie komunikacji poziomej poprzez kontynuowanie cotygodniowych spotkań naczelników i koordynatorów zespołów, na których omawiane są bieżące problemy i przyjęte rozwiązania. 

Wzmocnienie koordynującej roli WK.

Zbudowanie  narzędzi zarządzania wiedzą, gdzie znajdą się wszystkie odpowiedzi i interpretacje udzielane projektodawcom, z możliwością przeszukiwania. Narzędzie to powinno być kompatybilne z bazą wiedzy opracowywaną przez Instytucję Zarządzającą.

	
	Stan docelowy
	Lepszy przepływ informacji pomiędzy WW. Większa spójność podejmowanych decyzji. Poprawa jakości zarządzania wiedzą w WUP.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP 

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwszy kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	2.2. 
	Krótki opis problemu
	Niedostateczny przepływ informacji na temat PO KL oraz stanu prac do szeregowych pracowników.

	
	Rekomendacja
	Standaryzacja sposobu przekazywania informacji w ramach poszczególnych wydziałów. Regularne organizowanie spotkań wewnątrz wydziałowych. Ramowe określenie zakresu informacji, które powinny być przekazywane pracownikom.

	
	Stan docelowy
	Lepszy przepływ informacji w ramach poszczególnych wydziałów.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP 

	
	Możliwy termin wdrożenia
	I kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	2.3. 
	Krótki opis problemu
	Długa droga pism oficjalnych do odpowiednich komórek i pracowników, co w przypadku terminowych spraw powoduje radykalne skrócenie czasu na załatwienie sprawy.

	
	Rekomendacja
	Usprawnienie działania sekretariatu (zatrudnienie osoby zajmującej się organizacją dla Wicedyrektora ds. EFS). Dokonywanie dekretacji rutynowej poczty przez Sekretariat/asystenta dyrektora. 

Wydzielenie spraw terminowych, które powinny być dekretowane w pierwszej kolejności.
Zatrudnienie dodatkowych osób odpowiedzialnych za rozdzielanie i roznoszenie poczty w ramach IP.

Dokładna analiza efektów pilotażowego etapu wdrożenia systemu elektronicznego obiegu dokumentów. Jeśli wyniki analizy będą pozytywne, gruntowne przeszkolenie wszystkich pracowników. Zatrudnienie dodatkowych osób do skanowania poczty.

	
	Stan docelowy
	Pisma wchodzące do urzędu w ciągu jednego dnia docierają do pracownika merytorycznego odpowiedzialnego za realizację zadania.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwszy kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	2.4. 
	Krótki opis problemu
	Zbyt częste, bieżące kontakty z IZ. Powoduje to obniżenie poziomu samodzielności pracowników, wydłużenie procesu decyzyjnego i zakłócenia w komunikacji z IZ w sprawach ważnych.

	
	Rekomendacja
	Określenie zasad komunikowania się z IZ. Wprowadzenie obowiązku uprzedniej konsultacji wewnętrznej. Informacje uzyskane z IZ powinny być dystrybuowane do wszystkich naczelników.

	
	Stan docelowy
	Ograniczenie komunikacji z IZ do spraw kluczowych. Lepszy przepływ informacji wewnątrz WUP na temat przyjętych rozwiązań.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwszy kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	3. 
	Organizacja pracy i procedury

	3.1. 
	Krótki opis problemu
	Zmiany zasad realizacji PO KL, inicjowane przez Instytucję Zarządzającą, nie są poprzedzone odpowiednio pogłębioną analizą skutków oraz okresem przejściowym. Powoduje to okresowe spiętrzenie prac, narastającą frustrację pracowników WUP i projektodawców.

	
	Rekomendacja
	Wprowadzane zmiany powinny być gruntownie przemyślane i przygotowane. Należy ograniczyć wprowadzane zmiany do faktycznie niezbędnych. Należy przewidywać okresy przejściowe.

	
	Stan docelowy
	Większa stałość i przewidywalność systemu. Wzrost możliwości dopasowania się do zmian.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	Instytucja Zarządzająca 

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwszy kwartał 2009

	
	Ważność:
	Wysoka

	3.2. 
	Krótki opis problemu
	Niedostateczna koordynacja prac pomiędzy Urzędem Marszałkowskim a Wojewódzkim Urzędem Pracy w zakresie wdrażania RPO i komponentu regionalnego PO KL

	
	Rekomendacja
	Nawiązanie stałej współpracy z Urzędem Marszałkowskim poprzez utworzenie grup roboczych. Grupy te powinny być utworzone dla co najmniej kilu obszarów: ogólna koordynacja wdrażania RPO, PO KL i PROW, promocja i informacja, zarządzanie finansowe, przedsiębiorczość, edukacja, a wspólnie z ROPS także w zakresie integracji społecznej. Częstotliwość spotkań powinna być nie większa niż raz na kwartał. 

	
	Stan docelowy
	Bieżąca współpraca na poziomie operacyjnym pomiędzy kluczowymi instytucjami w województwie w zakresie wdrażania funduszy europejskich jak również w obszarze rozwoju kapitału ludzkiego

	
	Instytucja odpowiedzialna
	UM we współpracy z WUP, ROPS, 

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwszy kwartał 2009

	
	Ważność:
	Wysoka

	3.3. 
	Krótki opis problemu
	Zbyt niski poziom delegacji zadań w pionie EFS. Na etapie zastępcy dyrektora powstaje problem „wąskiego gardła” 

	
	Rekomendacja
	Zwiększenie zakresu kompetencji i odpowiedzialności naczelników, koordynatorów i szeregowych pracowników. Ograniczenie liczby decyzji i rozstrzygnięć podejmowanych przez osoby na stanowiskach dyrektorskich

	
	Stan docelowy
	Większe uprawnienia decyzyjne kadry kierowniczej średniego szczebla. Sprawniejsza realizacja zadań w WUP. Mniejsze obciążenie zastępcy dyrektora.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	I kwartał 2009

	
	Ważność:
	Wysoka

	3.4. 
	Krótki opis problemu
	Niedostateczna koordynacja prac w WUP w pionie EFS. Pojawiające się różnice interpretacyjne pomiędzy różnymi wydziałami

	
	Rekomendacja
	Wzmocnienie roli oraz wzrost aktywności Wydziału Koordynacji w zakresie koordynowania prac poszczególnych Wydziałów Wdrażania, oraz rozwiązywaniu pojawiających się problemów o charakterze horyzontalnym (wspólnych dla wszystkich wydziałów wdrażania).

	
	Stan docelowy
	Lepsza koordynacja praca wydziałów wdrażania. Zmniejszenie obciążenia pracą w tych wydziałach

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	I kwartał 2009 

	
	Ważność:
	Wysoka

	3.5. 
	Krótki opis problemu
	Niejasny podział kompetencji pomiędzy wydziały z pionu EFS a wydziały wspomagające. Dotyczy to szczególnie współpracy z Wydziałem Promocji oraz Wydziałem Finansowo – Księgowym. 

	
	Rekomendacja
	Doprecyzowanie podziału zadań. W przypadku kwestii finansowych pełniejsze uwzględnienie pionu Głównej Księgowej w obiegu dokumentów i informacji o charakterze finansowym.

	
	Stan docelowy
	Jasny podział zadań. Większa specjalizacja poszczególnych komórek w wykonywanych zadaniach. Lepsze jakość zarządzania finansowego w urzędzie.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	I kwartał 2009 

	
	Ważność:
	Wysoka

	3.6. 
	Krótki opis problemu
	Niewykorzystanie możliwości zlecania niektórych zadań na zewnątrz. Powoduje to zwiększone obciążenie pracą pracowników w wydziałach merytorycznych. Dotyczy to  np. Komisji Oceny Projektów oraz udziału w charakterze obserwatora w Komisjach Oceny Wniosków w projektach realizowanych w ramach Działania 6.2.

	
	Rekomendacja
	Należy dokonać przeglądu zadań wykonywanych w ramach WUP i zidentyfikować te, których realizację można przekazać na zewnątrz. Wzrost poziomu kontraktowania usług na zewnątrz urzędu.

	
	Stan docelowy
	Zmniejszenie obciążenia pracą zadaniami dodatkowymi, których realizację można zlecić podmiotom zewnętrznym.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwsze półrocze 2009

	
	Ważność:
	Średnia

	3.7. 
	Krótki opis problemu
	Niedostateczna liczba osób zatrudnionych na stanowiskach wspierających pracę pracowników merytorycznych. W efekcie pracownicy ci tracą dużo czasu na czynności techniczne (zbieranie danych, sporządzanie standardowych zestawień i pism, organizację spotkań). Przyczynia się to do obciążenia pracą. 

	
	Rekomendacja
	Wzrost zatrudnienia na stanowiskach wspierających w ramach każdego z wydziałów. Wzrost zatrudnienia na stanowiskach obsługujących dyrektora i zastępcę dyrektora WUP.

	
	Stan docelowy
	Zmniejszenie obciążenia pracowników merytorycznych prostymi pracami technicznymi. Wzrost satysfakcji z pracy. Oszczędności finansowe na poziomie WUP.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwsze półrocze 2009 r.

	
	Ważność:
	Średnia

	3.8. 
	Krótki opis problemu
	Brak wdrożone systemu kontroli wewnętrznej, czyli prowadzonej w sposób systematyczny i regularny kontroli pracy poszczególnych pracowników, szczególnie w zakresie weryfikacji wniosków beneficjenta o płatności i oceny formalnej i merytorycznej wniosków o dofinansowanie. Brak systemu kontroli wewnętrznej powoduje ryzyko niewykrycia błędów o charakterze systemowym

	
	Rekomendacja
	Opracowanie zasad kontroli wewnętrznej (zakresu kontroli wewnętrznej, sposobu wyboru i weryfikacji dokumentów). Wdrożenie opracowanych zasad. 

	
	Stan docelowy
	Wzrost pewności kadry zarządzającej dotyczącej prawidłowości funkcjonowania urzędu. Możliwość identyfikacji na wczesnym etapie błędów systemowych i ich bieżącego korygowania

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwsze półrocze 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	3.9. 
	Krótki opis problemu
	W ramach WUP w każdym wydziale wdrażania istnieją niezależne systemy monitorowania. Brak jest zintegrowanego systemu monitorowani postępu prac na poziomie całej IP. Powoduje to ryzyko braku odpowiedniej informacji zarządczej.

	
	Rekomendacja
	Opracowanie systemu monitorowania postępów wdrażania PO KL (zakresu formy oraz częstotliwości zbieranych danych oraz wyznaczenie osób odpowiedzialnych). Wdrożenie systemu monitorowania

	
	Stan docelowy
	Na poziomie IP istnieje zintegrowany system monitorowania stopnia realizacji PO KL. Kadra zarządzająca dysponuje bieżącą informację o postępach prac.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwsze półrocze 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	3.10. 
	Krótki opis problemu
	W Instrukcji wykonawczej przewidziano procedurę analizy ryzyka. Analiza taka nie jest jednak wykonywana. Powoduje to ryzyko niewykrycia odpowiednio wcześnie pojawiających się zagrożeń oraz niepodjęcia działań zaradczych.

	
	Rekomendacja
	Opracowanie prostej metodologii analizy ryzyka na poziomie całej IP. Wykonanie przynajmniej raz w roku analizy ryzyka w formie warsztatów kadry zarządzającej IP.

	
	Stan docelowy
	Na bieżąco (co najmniej raz do roku) dokonywana jest analiza ryzyka, z zaangażowaniem wszystkich kluczowych aktorów. 

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwsze półrocze 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	3.11. 
	Krótki opis problemu
	W wydziałach wdrażania dokonywana jest potrójna weryfikacja rachunkowa wniosku beneficjenta o płatność. Powoduje to rozmycie odpowiedzialności wśród pracowników oraz wzrost obciążenia pracą. 

	
	Rekomendacja
	Zrezygnować z drugiej weryfikacji rachunkowej dokonywanej w ramach wydziału wdrażania. Rekomendacja ta wiąże się z rekomendacją 3.7.

	
	Stan docelowy
	Zmniejszenie obciążenia pracą. Wzrost odpowiedzialności pracowników. Wzrost efektywności działania całego urzędu.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwsze półrocze 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	3.12. 
	Krótki opis problemu
	W Instrukcji Wykonawczej Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Szczecinie, w procedurach pominięto udział Głównego Księgowego na etapie przygotowanie i weryfikacji umów o dofinansowanie projektu (Instrukcja podpisywania umów o dofinansowanie projektu (konkurs)). 

Pominięcie roli Głównego Księgowego na etapie wstępnej kontroli zgodności operacji gospodarczych i finansowych z planem finansowym oraz kontroli rzetelności i poprawności dokumentów, co jest wymagane zapisami Ustawy o Finansach Publicznych, może skutkować przekroczeniem budżetu na etapie podpisywania umów.

Pominięcie roli Głównego Księgowego na etapie przygotowania dokumentów zarządczych, które uwzględniają też kwestie finansowe, może prowadzić do niezgodności tych dokumentów z odpowiednimi przepisami i konieczności ich aktualizacji.

	
	Rekomendacja
	Należy uwzględnić w procedurach role głównego księgowego na etapie zaciągania zobowiązań i przygotowania dokumentacji finansowej. Ponadto wszelkie wzory dokumentów dotyczące kwestii finansowych powinny być konsultowane z Głównym Księgowym.

	
	Stan docelowy
	Wzrost pewności kadry zarządzającej w zakresie zaciągania zobowiązań przez WUP. Zapewnienie zgodności procedur z Ustawą o Finansach Publicznych. Lepsza jakość opracowywanych w WUP dokumentów.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwsze półrocze 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	3.13. 
	Krótki opis problemu
	Zapis ppkt. 6, punktem 9 „Zakładanie teczek aktowych”, rozdziałem III „Szczegółowe ustalenia dotyczące wykonywania ważniejszych czynności kancelaryjnych” Instrukcji Kancelaryjna Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Szczecinie nie precyzuje, kto ponosi odpowiedzialność za wydanie i kontrolę zwrotu dokumentu. Istnieje ryzyko nie uzupełnienia brakujących dokumentów ich zagubienia.

	
	Rekomendacja
	Stworzenie rejestru potwierdzającego pobranie i zwrot dokumentów,  zawierającego podpis osoby pobierającej.

	
	Stan docelowy
	Ograniczenie ryzyka zagubienia dokumentu.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwsze półrocze 2009 r.

	
	Ważność:
	Średnia

	3.14. 
	Krótki opis problemu
	W Instrukcji dotyczącej weryfikacji wniosku o płatność beneficjenta, w tym części postępu realizacji projektu omówiono mechanizm kontrolny w odniesieniu do ujemnych różnic kursowych oraz zasady wyceny faktur w walutach obcych.  W treści rozdziału nie wspomniano o dodatnich różnicach kursowych.

	
	Rekomendacja
	Zamieszczenie w Instrukcji informacji dotyczącej dodatnich różnic kursowych.

	
	Stan docelowy
	Istnienie procedury na wypadek pojawienia się dodatnich różnic kursowych.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	Pierwsze półrocze 2009 r.

	
	Ważność:
	Średnia

	3.15. 
	Krótki opis problemu
	Instrukcje podlegają szybkiej dezaktualizacji. W trakcie bieżącej pracy wprowadzane są usprawnienia i zmiany wynikające ze zmian zasad realizacji PO KL. Ponadto procedury nie zawsze są spójne z innym dokumentami zarządczymi obowiązującymi w WUP (np. Instrukcją Kancelaryjną).

	
	Rekomendacja
	Wprowadzenie mechanizmu regularnego (co najmniej raz na kwartał) przeglądu oraz modyfikacji procedur. Analiza powinna obejmować też kwestie zgodności z innymi dokumentami regulującymi działanie WUP.

	
	Stan docelowy
	Aktualne i zgodne z innymi dokumentami procedury wdrażania komponentu regionalnego PO KL.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	I kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Średnia

	4. 
	Procedura konkursowa

	4.1. 
	Krótki opis problemu
	Przeciążenie pracowników pracą o charakterze dodatkowym z punktu widzenia ich głównego zakresu czynności.

	
	Rekomendacja
	Zwiększenie liczby oceniających (w tym z wydziałów nie zajmujących się EFS, ale także korzystając z zasobów zewnętrznych dla WUP, ale wewnętrznych z punktu widzenia struktury samorządu – ROPS, UM) przy jednoczesnym niezbędnym ich przygotowaniu; wdrożenie rekomendacji odnoszących się do ograniczenia zbędnych i dublujących się działań.

	
	Stan docelowy
	Większa liczba osób wchodzących w skład KOP. Mniejsze obciążenie dodatkowymi zadaniami pracowników pionu EFS

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	I kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Średnia

	4.2. 
	Krótki opis problemu
	Niewystarczająca wiedza o przedmiocie oceny, wynikająca z konieczności oceny wniosków składanych w ramach konkursów we wszystkich Priorytetach.

	
	Rekomendacja
	Powołanie odrębnych (w sensie składu) komisji do poszczególnych Priorytetów i dalsza specjalizacja oceniających. 

	
	Stan docelowy
	Lepsze przygotowanie merytoryczne członków KOP. Wzrost jakości procesu wyboru wniosków.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	I kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Średnia

	4.3. 
	Krótki opis problemu
	Niewystarczająca wiedza i umiejętności dotyczących oceny projektów.

	
	Rekomendacja
	Wdrożenie rekomendacji dotyczącej polityki szkoleniowej, a w jej ramach zbudowanie ścieżek rozwoju w zakresie oceny projektów, w tym z zastosowaniem warsztatowych form służących doskonaleniu jednolitości podejścia do oceny i ćwiczenia w zakresie sporządzania uzasadnień oceny.

	
	Stan docelowy
	Wzrost spójności ocen wydawanych przez poszczególnych członków KOP. Poprawa jakości oceny wniosków o dofinansowanie, lepszy wizerunek WUP w regionie.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	I kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	4.4. 
	Krótki opis problemu
	Brak zasad oceny pracy członków KOP, wywołujący frustrację i zniechęcenie. Brak mechanizmów korygujących pojawianie się błędów systemowych na etapie oceny wniosków o dofinansowanie. 

	
	Rekomendacja
	Wprowadzenie systemu kontroli wewnętrznej (okresowa wycinkowa kontrola ocen) i przejrzystego systemu oceny członków KOP (rekomendacja powiązana z rekomendacją 3.7). 

	
	Stan docelowy
	Lepsza jakość oceny wniosków o dofinansowanie. Możliwość identyfikacji i korygowania błędów systemowych.

	
	Instytucja odpowiedzialna
	WUP

	
	Możliwy termin wdrożenia
	I kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka

	4.5. 
	Krótki opis problemu
	Brak możliwości wynagradzania pracowników WUP za pracę w ramach KOP, co wobec wynagradzania pracy asesorów budzi frustrację i zniechęcenie. 

	
	Rekomendacja
	Wprowadzenie możliwości wynagradzania członków KOP, będących pracownikami IP lub IP2.

	
	Stan docelowy
	Wzrost motywacji do udziału w KOP pracowników IP. 

	
	Instytucja odpowiedzialna
	Instytucja Zarządzająca

	
	Możliwy termin wdrożenia
	I kwartał 2009 r.

	
	Ważność:
	Wysoka


6. Załącznik 1. Schemat organizacyjny WUP

[image: image35.emf]

7. Załącznik 2. Ankieta CAWI
1. Jakie zajmuje Pan/Pani obecnie stanowisko? 
a) Dyrektor/Zastępca Dyrektora
b) Kierownik/Koordynator komórki organizacyjnej
c) Operacyjne z zakresu programowania i zarządzania
d) Operacyjne w zakresie finansów
e) Operacyjne w zakresie kontroli
f) Operacyjne w zakresie wyboru wniosków
g) Operacyjne z zakresu realizacji projektów
h) Operacyjne w zakresie monitorowania
i) Operacyjne w zakresie ewaluacji
j) Operacyjne w zakresie informacji i promocji oraz pomocy technicznej
k) Operacyjne w zakresie logistyki i informatyki


2. Jak długo pracuje Pan/Pani na obecnym stanowisku? 
a) Mniej niż 3 miesiące
b) Powyżej 3 miesięcy ale nie dłużej niż 6 miesięcy
c) Powyżej 6 miesięcy ale nie dłużej niż 1 rok
d) Ponad 1 rok ale nie dłużej niż 3 lata
e) Powyżej 3 lat


3. Jak długo pracuje Pan/Pani w Wojewódzkim Urzędzie Pracy? 
a) Mniej niż 3 miesiące
b) Powyżej 3 miesięcy ale nie dłużej niż 6 miesięcy
c) Powyżej 6 miesięcy ale nie dłużej niż 1 rok
d) Ponad 1 rok ale nie dłużej niż 3 lata
e) Powyżej 3 lat



4. Czy pracował(a) Pan/Pani przy wdrażaniu programów operacyjnych w ramach perspektywy finansowej 2004-2006? 
a) Tak 
b) Nie( pyt. 6


5. Proszę podać, przy jakich programach Pan/Pani pracowała. Proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwe odpowiedzi. 
a) Sektorowy Program Operacyjny Rozwój Zasobów Ludzkich
b) Zintegrowany Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego (Priorytet II)


6. Czy pracował Pan/Pani w innym miejscu przed rozpoczęciem pracy w Wojewódzkim Urzędzie Pracy? 
a) Tak
b) Nie ( pyt. 9


7. Gdzie pracował(a) Pan/Pani bezpośrednio przed rozpoczęciem pracy w Wojewódzkim Urzędzie Pracy? 
a) W firmie zatrudniającej nie więcej niż 50 pracowników
b) W firmie zatrudniającej nie więcej niż 250 pracowników
c) W firmie zatrudniającej więcej niż 250 pracowników
d) W Urzędzie jednostki samorządu terytorialnego
e) W jednostce organizacyjnej jednostki samorządu terytorialnego
f) W organizacji pozarządowej


8. Jaki jest Pana/Pani staż pracy ogółem? 
Poniżej roku
a) Od 1 roku do 3 lat
b) Od 4 do 7 lat
c) Od 8 do 11 lat
d) Powyżej 12 lat


9. Czy posiada Pan/Pani doświadczenie w realizacji projektów współfinansowanych przez Europejski Fundusz Społeczny? 
a) Tak
b) Nie


10. Jakie jest Pana/Pani wykształcenie? 
a) Wyższe
b) Średnie


11. Proszę wskazać, jaki jest kierunek Pana/Pani wykształcenia (można wskazać więcej niż jedną odpowiedź). 
a) Kształcenie (w tym studia pedagogiczne)
b) Nauki humanistyczne i sztuka
c) Nauki społeczne,
d) Ekonomia i administracja
e) Prawo
f) Dziennikarstwo
g) Nauka (w tym nauki przyrodnicze i matematyczne)
h) Zdrowie i opieka społeczna
i) Technika, przemysł, budownictwo
j) Rolnictwo
k) Usługi


12. Czy ukończył(a) Pan/Pani studia podyplomowe lub obecnie uczęszcza na studia podyplomowe? 
a) Tak
b) Nie ( pyt. 14


13. Czy kierunek studiów podyplomowych był/jest zgodny z zakresem Pana/Pani zadań na zajmowanym przez Pana/Pani stanowisku? 
a) Tak
b) Nie


14. Czy w momencie rozpoczęcia pracy w Wojewódzkim Urzędzie Pracy otrzymał(a) Pan/Pani opiekuna, mentora, który pomagał w rozpoczęciu pracy w nowym miejscu? 
a) Tak
b) Nie


15. Czy w momencie rozpoczynania pracy w Wojewódzkim Urzędzie Pracy zaproponowano Panu/Pani udział w szkoleniach dla nowych pracowników? 
a) Tak
b) Nie ( pyt. 16


15 a. Proszę zaznaczyć tematykę szkoleń dla nowych pracowników, w których brał(a) Pan/Pani udział: 
a) Organizacja urzędu, struktura, zasady obiegu dokumentów, komunikacja w urzędzie
b) Zamówienia publiczne
c) Podstawowe informacje dotyczące polityki spójności oraz Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki
d) Zadania instytucji pośredniczącej w ramach PO KL
e) Zadania instytucji pośredniczącej drugiego stopnia w ramach PO KL
f) Zasady monitorowania i sprawozdawczości w ramach funduszy strukturalnych i PO KL
g) Kwalifikowalność wydatków w ramach PO KL
h) Tryb wyboru i zasady oceny wniosków o dofinansowanie w ramach PO KL
i) Zarządzanie projektem
j) Pomoc publiczna
k) Postępowanie z nieprawidłowościami
l) Zasady finansowania PO KL
m) Zasady rozliczania projektów
n) Zarządzanie
o) Języki obce


16. W ilu szkoleniach w ciągu ostatnich 12 miesięcy brał(a) Pan/Pani udział? W: 
a) żadnym( pyt. 18
b) 1
c) 2
d) 3
e) 4
f) 5 lub więcej


17. Jaka była tematyka szkoleń, w których brał(a) Pan/i udział w ciągu ostatnich 12 miesięcy (proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwe odpowiedzi)? 
a) Organizacja urzędu, struktura, zasady odbiegu dokumentów, komunikacja w urzędzie
b) Zamówienia publiczne
c) Podstawowe informacje dotyczące polityki spójności oraz Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki
d) Zadania instytucji pośredniczącej w ramach PO KL
e) Zadania instytucji pośredniczącej drugiego stopnia w ramach PO KL
f) Zasady monitorowania i sprawozdawczości w ramach funduszy strukturalnych i PO KL
g) Kwalifikowalność wydatków w ramach PO KL
h) Tryb wyboru i zasady oceny wniosków o dofinansowanie w ramach PO KL
i) Zarządzanie projektem
j) Pomoc publiczna
k) Postępowanie z nieprawidłowościami
l) Zasady finansowania PO KL
m) Zasady rozliczania projektów
n) Zarządzanie
o) Języki obce 


18. Czy wykorzystuje Pan/Pani zdobytą podczas szkoleń wiedzę w pracy zawodowej? 
a) Często
b) Czasami
c) Rzadko
d) Nigdy


19. W ilu inicjatywach podnoszących Pana/Pani kompetencje (takich jak warsztaty, grupy robocze, konferencje) uczestniczył(a) Pani/Pani w ciągu ostatnich 12 miesięcy? W: 
a) żadnym ( pyt.21
b) 1
c) 2
d) 3
e) 4
f) 5 lub więcej
20. Czy wykorzystuje Pan/Pani wiedzę zdobytą podczas inicjatyw takich jak warsztaty, grupy robocze, konferencje w pracy zawodowej? 
a) Często
b) Czasami
c) Rzadko
d) Nigdy


21. Czy w związku z obecnie wykonywanymi obowiązkami, odczuwa Pan/Pani potrzebę uczestnictwa w szkoleniach w ciągu najbliższych 12 miesięcy? 
a) Tak ( pyt.23
b) Nie


22. Proszę o wskazanie tematyki szkoleń, które są Pani/Panu potrzebne. Proszę wybrać maksymalnie 3 tematy szkoleń i przyporządkować im liczby, zgodnie z kluczem: 1 szkolenie najbardziej potrzebne – 3 – szkolenie najmniej potrzebne. 
a) Organizacja urzędu, struktura, zasady odbiegu dokumentów, komunikacja w urzędzie 
b) Zamówienia publiczne 
c) Podstawowe informacje dotyczące polityki spójności oraz Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki 
d) Zadania instytucji pośredniczącej w ramach PO KL 
e) Zadania instytucji pośredniczącej drugiego stopnia w ramach PO KL 
f) Zasady monitorowania i sprawozdawczości w ramach funduszy strukturalnych i PO KL 
g) Kwalifikowalność wydatków w ramach PO KL 
h) Tryb wyboru i zasady oceny wniosków o dofinansowanie w ramach PO KL 
i) Zarządzanie projektem 
j) Pomoc publiczna 
k) Postępowanie z nieprawidłowościami 
l) Zasady finansowania PO KL 
m) Zasady rozliczania projektów 
n) Zarządzanie 
o) Języki obce
p) Inne … jakie?


23. W jaki sposób zazwyczaj odbywa się rekrutacja na szkolenia w Pana/Pani urzędzie? 
a) Bezpośredni przełożony analizuje wraz ze mną moje potrzeby szkoleniowe  i ustalamy wspólnie plan szkoleń na najbliższe pół roku/ rok.
b) Dowiaduję się z dużym wyprzedzeniem o planowanych szkoleniachi zakwalifikowaniu mnie na nie.
c) Dowiaduję się z dużym wyprzedzeniem o planowanych szkoleniach i samodzielnie zgłaszam się na nie.
d) Bezpośredni przełożony informuje mnie, że w najbliższym czasie będę uczestniczyć w szkoleniu.
e) Jeśli znajdę interesujące mnie szkolenie, zgłaszam chęć uczestnictwa bezpośredniemu przełożonemu, który podejmuje ostateczną decyzję.


24. Czy wie Pan/Pani, w jakich szkoleniach będzie uczestniczył(a) w najbliższym kwartale? 
a) Tak
b) Nie
25. Czy uważa Pan/Pani, że w urzędzie istnieje zaplanowana ścieżka rozwoju zawodowego pracowników? 
a) Zdecydowanie tak
b) Raczej tak
c) Raczej nie
d) Zdecydowanie nie
e) Trudno powiedzieć


26. Proszę ocenić, na ile ważne są dla Pana/Pani działania, jakie mogą być podejmowane przez pracodawcę w celu zwiększenia motywacji pracowników?Proszę posłużyć się pięciostopniową skalą, na której 1 – oznacza całkowicie nieważne a 5 – bardzo ważne. 
a) Możliwość dodatkowego kształcenia współfinansowanego przez pracodawcę  
b) Nagrody, premie  
c) Awans  
d) Okresowe oceny pracy dokonywane przez bezpośredniego przełożonego  
e) Udział w wizytach studyjnych albo wizytach eksperckich w innych krajach  
f) Udział w pozaregionalnych konferencjach i seminariach związanych z EFS  
g) Dodatkowe ubezpieczenie medyczne opłacane przez pracodawcę  
h) Dofinansowanie sportu lub kultury  
i) Inne … jakie?

27. Proszę zaznaczyć, które z działań podejmowanych w celu zwiększenia motywacji pracowników są stosowane w Pana/pani instytucji Proszę posłużyć się pięciostopniową skalą, na której 1 – oznacza w ogóle nie stosowane, a 5 – stosowane regularnie. 
a) Możliwość dodatkowego kształcenia współfinansowanego przez pracodawcę  
b) Nagrody, premie  
c) Awans  
d) Okresowe oceny mojej pracy dokonywane przez bezpośredniego przełożonego  
e) Udział w wizytach studyjnych albo wizytach eksperckich w innych krajach  
f) Udział w pozaregionalnych konferencjach i seminariach związanych z EFS  
g) Dodatkowe ubezpieczenie medyczne opłacane przez pracodawcę  
h) Dofinansowanie sportu lub kultury  
i) Inne … jakie?


27A. Jakie inne działania podejmowane przez pracodawcę w celu zwiększenia motywacji pracowników są Podejmowane w Wojewódzkim Urzędzie Pracy? Proszę opisać: 


28. Czy uważa Pan/Pani, że w urzędzie, w którym Pan/Pani pracuje jest duża rotacja kadr? 
a) Tak 
b) Nie ( pyt. 30


29. Co Pana/Pani zdaniem może być przyczyną dużej rotacji kadr? Proszę wybrać 3 główne przyczyny 
a) niskie zarobki
b) brak perspektyw awansu
c) nerwowy charakter pracy
d) brak możliwość dodatkowego kształcenia współfinansowanego przez pracodawcę
e) brak dofinansowania sportu lub kultury
f) przeprowadzka
g) nieustanna presja na kształcenie się
h) niewykorzystywanie swoich kwalifikacji w tym miejscu / chęć zatrudnienia się zgodnie z wykształceniem, z posiadanymi kwalifikacjami
i) nie przyznawanie nagród, premii
j) brak okresowego oceniania pracowników
k) brak możliwości udziału w wizytach studyjnych albo wizytach eksperckich w innych krajach
l) brak możliwości udziału w pozaregionalnych konferencjach i seminariach związanych z EFS
m) daleki dojazd do pracy
n) brak dodatkowego ubezpieczenie medyczne opłacanego przez pracodawcę
o) inne przyczyny związane z charakterem pracy
p) inne przyczyny związane z warunkami osobistymi


30. Czy Pana / Pani zdaniem warunki lokalowe Pana / Pani instytucji są wystarczające dla Państwa potrzeb? 
a) warunki lokalowe  
b) ilość sprzętu komputerowego  
c) jakość sprzętu komputerowego  
d) liczba sprzętu biurowego (fax, ksero)  
e)  jakość sprzętu biurowego (fax, ksero) 


31. Na ile jest Pan zadowolony z otrzymywanego wynagrodzenia? Do odpowiedzi proszę posłużyć się skalą od 1 do, gdzie 1 oznacza - zdecydowanie niezadowolony a 7 - zdecydowanie zadowolony 
a) 1 - bardzo niezadowolony
b) 2
c) 3
d) 4
e) 5
f) 6
g) 7 - bardzo zadowolony



32. Czy w trakcie Pana/Pani pracy na obecnym stanowisku pojawiają się problemy? 
a) Tak
b) Nie ( 35


33. Jakiej natury problemy pojawiają się najczęściej w Pana/Pani pracy? Proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwe odpowiedzi. 
a) Związane z organizacją pracy wydziału
b) Przeciążenie pracą
c) Niedostateczne wykorzystanie Pana/Pani wiedzy i umiejętności na zajmowanym stanowisku
d) Brak odpowiednich szkoleń z zakresu realizowanych zadań
e) Brak wsparcia/pomocy ze strony przełożonych
f) Brak wsparcia/pomocy ze strony kolegów
g) Brak jasnego określenie Pana/Pani zakresu odpowiedzialności
h) Dublowanie się zadań moich i innych osób w komórce organizacyjnej, instytucji
i) Powierzanie do wykonania zadań nie związanych z tymi, jakie przypisane są Pana/Pani stanowisku


34. Jakie Pana/Pani zdaniem są powody wymienionych w poprzednim pytaniu problemów? Proszę wskazać maksymalnie 3 główne przyczyny powstawania problemów. 
a) Niedopasowanie kwalifikacji/kompetencji pracowników do powierzonych im zadań
b) Niedostateczne planowanie pracy w Pana/Pani instytucji
c) Niedostateczne planowanie pracy w komórce organizacyjnej
d) Nieadekwatne przypisanie zasobów ludzkich w stosunku do ilości realizowanych w komórce organizacyjnej zadań
e) Brak spotkań komórki organizacyjnej
f) Zbyt rzadkie spotkania komórki organizacyjnej
g) Brak spotkań w ramach Pana/Pani instytucji
h) Zbyt rzadkie organizowanie spotkań w ramach Pana/Pani instytucji
i) Brak planu szkoleń dostosowanego do potrzeb pracowników
j) Brak jasnego podziału zadań pomiędzy poszczególne komórki w ramach Pana/Pani instytucji
k) Brak jasnego podziału zadań w ramach Pana/Pani komórki
l) słaby system przepływu informacji
m) Inne, jakie?


35. Czy w komórce organizacyjnej, w której Pan/Pani pracuje, w tej chwili potrzebne jest zatrudnienie dodatkowych osób? 
a) Tak
b) Nie ( pyt.37


36. Dlaczego Pana/Pani zdaniem potrzebne byłoby zatrudnienie dodatkowej osoby? Proszę wpisać: 

37. A czy Pana/Pani zdaniem, w ciągu najbliższych 12 miesięcy będzie potrzeba zatrudnienia dodatkowych osób w Pana/Pani komórce organizacyjnej? 
a) Tak
b) Nie ( pyt. 39


38. Dlaczego Pana/Pani zdaniem potrzebne byłoby zatrudnienie dodatkowej osoby? Proszę wpisać: 

39. Czy w ciągu ostatnich 12 miesięcy zdarzyło się Panu/Pani wykonywać zadania w ramach innej komórki organizacyjnej w związku z dużym natężeniem prac? 
a) tak

b) nie (  pyt. 41


40. Jak często w ciągu ostatnich 12 miesięcy zdarzyło się Pani wykonywać zadania w ramach innej komórki organizacyjnej w związku z dużym natężeniem prac? 
a) Kilka dni w miesiącu
b) Jeden dzień w miesiącu
c) Kilka razy w roku
d) Raz w roku

41. Proszę określić swoją praktyczną znajomość procedur stosowanych w Pana/Pani instytucji na skali od 1 do 7, na której:1 oznacza– zupełnie nie znam danej procedury a 7 – doskonale znam daną procedurę.

 Przez praktyczną znajomość procedur należy rozumieć wiedzę, w jaki sposób należy postępować w poszczególnych przypadkach, a nie znajomość opisów procedur istniejących w IP. 


a) Zarządzanie systemem zarządzania i kontroli (podpisywanie i aneksowanie porozumień, przygotowanie i aktualizacja instrukcji wykonawczych, przygotowanie, zatwierdzanie i aktualizacja Planów Działań).    
b) Wybór projektów do dofinansowania (nabór, ocena i wybór projektów oraz podpisywanie umów o dofinansowanie).  
c) Zarządzanie finansowe (weryfikacja wniosków o płatność i przekazywanie płatności na rzecz beneficjentów, sporządzanie i weryfikacja, sporządzanie i weryfikacja deklaracji i poświadczenia wydatków).  
d) Monitoring i sprawozdawczość (weryfikacja informacji o postępie rzeczowym we wnioskach beneficjenta o płatność, sporządzanie sprawozdań okresowych i rocznych z Działania i Priorytetu oraz informacji miesięcznej)  
e) Kontrola i nieprawidłowości (przygotowanie planów kontroli, kontrola na miejscu, identyfikowanie i informowanie o nieprawidłowościach) 


42. Na ile zgadza się Pan/Pani z następującymi stwierdzeniami. Do oceny proszę posłużyć się skalą: 

1 - Zdecydowanie się zgadzam
2 - Raczej się zgadzam
3 - Ani się zgadzam, ani nie zgadzam
4 - Raczej się nie zgadzam
5 - Zdecydowanie nie zgadzam

a) Byłem osobiście zaangażowany w przygotowanie procedur dotyczących mojej komórki organizacyjnej.  
b) Istniejące procedury są dla mnie jasne i zrozumiałe.  
c) Istniejące procedury zapewniają sprawną i terminową realizację zadań  
d) Istniejące procedury wymagają zdecydowanego uproszczenia. 


43. Proszę podać propozycje zmian istniejących procedur, które mogłyby zwiększyć sprawność realizacji zadań. Proszę wpisać: 

44. Czy w ciągu ostatniego roku przynajmniej raz miał/a Pan/Pani kontakt z pracownikami Urzędu Marszałkowskiego? 
a) Tak

b) Nie ( pyt. 51


45. Jak często w ciągu ostatniego roku kontaktował/a się Pan/Pani z pracownikami UM? 
a) Kilka razy w tygodniu
b) Raz w tygodniu
c) Dwa razy w miesiącu
d) Rzadziej niż dwa razy w miesiącu
46. W jaki sposób kontaktował(a) się Pan(i) z pracownikami UM? 
a) Telefonicznie
b) Mailowo
c) W ramach spotkań roboczych
d) W ramach oficjalnych spotkań
e) Przy użyciu oficjalnych pism
f) Za pośrednictwem kierownictwa

47. W jakim celu kontaktował/a się Pan/Pani z pracownikami UM? Proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwe odpowiedzi. 
a) Przekazanie dokumentów
b) Przekazanie uwag, komentarzy do dokumentów lub informacji o ich zatwierdzeniu
c) Pozyskania informacji/danych
d) Wyjaśnienia problematycznych kwestii

48. Czy w trakcie komunikacji pomiędzy Panem/Panią a UM pojawiały się jakieś problemy? 
a) tak
b) nie ( pyt. 51


49. Jakie problemy się pojawiły w kontaktach z UM? Proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwe odpowiedzi. 
a) nieterminowe dostarczenie odpowiedzi
b) nieuzyskanie satysfakcjonującej odpowiedzi
c) konieczność wystosowywania oficjalnych zapytań bądź oficjalnych odpowiedzi
d) zbyt krótki czas na udzielenie odpowiedzi
e) kierowanie pytań do nieodpowiednich komórek
f) konieczność komunikowania się poprzez kierownictwo
g) brak możliwości uzyskania informacji drogą nieoficjalną
h) brak informacji o tym, z kim należy się kontaktować w danej sprawie
i) nieprecyzyjne zapytania
j) prośba o wykonanie czynności, które nie należą do moich obowiązków

50. Co w przyszłości mogłoby zapobiec pojawieniu się wymienionych przez Pana/Panią problemów? 

51. Czy w ciągu ostatniego roku przynajmniej raz miał/a Pan/Pani kontakt z pracownikami ROPS? 
a) Tak
b) Nie ( pyt. 58


52. Jak często w ciągu ostatniego roku kontaktował/a się Pan/Pani z pracownikami ROPS? 
a) Kilka razy w tygodniu
b) Raz w tygodniu
c) Dwa razy w miesiącu
d) Rzadziej niż dwa razy w miesiącu

53. W jaki sposób kontaktował(a) się Pan(i) z pracownikami ROPS? 
a) Telefonicznie
b) Mailowo
c) W ramach spotkań roboczych
d) W ramach oficjalnych spotkań
e) Przy użyciu oficjalnych pism
f) Za pośrednictwem kierownictwa
54. W jakim celu kontaktował/a się Pan/Pani z pracownikami ROPS? Proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwe odpowiedzi. 
a) Przekazanie dokumentów
b) Przekazanie uwag, komentarzy do dokumentów lub informacji o ich zatwierdzeniu
c) Pozyskania informacji/danych
d) Wyjaśnienia problematycznych kwestii


55. Czy w trakcie komunikacji pomiędzy Panem/Panią a ROPS pojawiały się jakieś problemy? 
a) tak
b) nie ( pyt.58


56. Jakie problemy się pojawiły w kontaktach z ROPS? Proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwe odpowiedzi. 
a) nieterminowe dostarczenie odpowiedzi
b) nieuzyskanie satysfakcjonującej odpowiedzi
c) konieczność wystosowywania oficjalnych zapytań bądź oficjalnych odpowiedzi
d) zbyt krótki czas na udzielenie odpowiedzi
e) kierowanie pytań do nieodpowiednich komórek
f) konieczność komunikowania się poprzez kierownictwo
g) brak możliwości uzyskania informacji drogą nieoficjalną
h) brak informacji o tym, z kim należy się kontaktować w danej sprawie
i) nieprecyzyjne zapytania
j) prośba o wykonanie czynności, które nie należą do moich obowiązków

57. Co w przyszłości mogłoby zapobiec pojawieniu się wymienionych przez Pana/Panią problemów? 
58. Czy w ciągu ostatniego roku przynajmniej raz miał/a Pan/Pani kontakt z pracownikami ROEFS? 
a) Tak
b) Nie ( pyt. 65


59. Jak często w ciągu ostatniego roku kontaktował/a się Pan/Pani z pracownikami ROEFS? 
a) Kilka razy w tygodniu
b) Raz w tygodniu
c) Dwa razy w miesiącu
d) Rzadziej niż dwa razy w miesiącu
60. W jaki sposób kontaktował(a) się Pan(i) z pracownikami ROEFS? 
a) Telefonicznie
b) Mailowo
c) W ramach spotkań roboczych
d) W ramach oficjalnych spotkań
e) Przy użyciu oficjalnych pism
f) Za pośrednictwem kierownictwa


61. W jakim celu kontaktował/a się Pan/Pani z pracownikami ROEFS? Proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwe odpowiedzi. 
a) Przekazanie dokumentów
b) Przekazanie uwag, komentarzy do dokumentów lub informacji o ich zatwierdzeniu
c) Pozyskania informacji/danych
d) Wyjaśnienia problematycznych kwestii

62. Czy w trakcie komunikacji pomiędzy Panem/Panią a ROEFS pojawiały się jakieś problemy? 
a) tak
b) nie ( pyt. 65


63. Jakie problemy się pojawiły w kontaktach z ROEFS? Proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwe odpowiedzi. 
a) nieterminowe dostarczenie odpowiedzi
b) nieuzyskanie satysfakcjonującej odpowiedzi
c) konieczność wystosowywania oficjalnych zapytań bądź oficjalnych odpowiedzi
d) zbyt krótki czas na udzielenie odpowiedzi
e) kierowanie pytań do nieodpowiednich komórek
f) konieczność komunikowania się poprzez kierownictwo
g) brak możliwości uzyskania informacji drogą nieoficjalną
h) brak informacji o tym, z kim należy się kontaktować w danej sprawie
i) nieprecyzyjne zapytania
j) prośba o wykonanie czynności, które nie należą do moich obowiązków


64. Co w przyszłości mogłoby zapobiec pojawieniu się wymienionych przez Pana/Panią problemów? 


65. Czy w ciągu ostatniego roku przynajmniej raz miał/a Pan/Pani kontakt z pracownikami IZ? 
a) Tak
b) Nie ( pyt.  74


66. Jak często w ciągu ostatniego roku kontaktował(a) się Pan/Pani z pracownikami IZ? 
a) Kilka razy w tygodniu
b) Raz w tygodniu
c) Dwa razy w miesiącu
d) Rzadziej niż dwa razy w miesiącu

67. W jaki sposób kontaktował(a) się Pan/Pani z IZ? Proszę do każdego sposobu kontaktu przyporządkować jego częstotliwość. 
	
	Kilka razy w tygodniu
	Raz w tygodniu
	Dwa razy w miesiącu
	Rzadziej niż dwa razy w miesiącu
	Nigdy

	Telefonicznie  
	
	
	
	
	

	Mailowo / przy użyciu poczty elektronicznej  
	
	
	
	
	

	W ramach spotkań roboczych  
	
	
	
	
	

	W ramach oficjalnych spotkań  
	
	
	
	
	

	Przy użyciu oficjalnych pism  
	
	
	
	
	

	Za pośrednictwem kierownictwa  
	
	
	
	
	

	Inaczej  
	
	
	
	
	


67A.W jaki inny sposób kontaktował się Pan/Pani z IZ? Proszę wpisać: 


68. W jakim celu kontaktował/a się Pan/Pani z pracownikami IZ? Proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwe odpowiedzi. 
a) Przekazanie dokumentów
b) Przekazanie uwag, komentarzy do dokumentów lub informacji o ich zatwierdzeniu
c) Pozyskania informacji/danych
d) Wyjaśnienia problematycznych kwestii


69. Jak długo przeciętnie oczekuje Pan/Pani się na odpowiedź z IZ? 
a) 1-2 dni
b) do tygodnia
c) do dwóch tygodni
d) do trzech tygodni
e) do czterech tygodni
f) dłużej niż cztery tygodnie


70. Czy w trakcie komunikacji pomiędzy Panem/Panią a IZ pojawiały się jakieś problemy? 
a) Tak
b) Nie ( pyt. 74


71. Jakie problemy się pojawiły w trakcie komunikacji pomiędzy Panem/Panią a IZ ? Proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwie odpowiedzi. 
a) nieterminowe dostarczenie odpowiedzi
b) nieuzyskanie satysfakcjonującej odpowiedzi
c) konieczność wystosowywania oficjalnych zapytań bądź oficjalnych odpowiedzi
d) zbyt krótki czas na udzielenie odpowiedzi
e) kierowanie pytań do nieodpowiednich komórek
f) konieczność komunikowania się poprzez kierownictwo
g) brak możliwości uzyskania informacji drogą nieoficjalną
h) brak informacji o tym, z kim należy się kontaktować w danej sprawie
i) nieprecyzyjne zapytania
j) prośba o wykonanie czynności, które nie należą do moich obowiązków
k) prośba o informacje, które IZ powinna posiadać


72. Jak często pojawiały się problemy w komunikacji pomiędzy Panem/Panią a IZ? 
a) Często
b) Czasami
c) Rzadko
d) Nigdy



73. Co w przyszłości mogłoby zapobiec pojawieniu się wymienionych przez Pana/Panią problemów? 

74. Na ile zgadza się Pan/Pani z następującymi stwierdzeniami Do oceny proszę posłużyć się skalą: 

1 - Zdecydowanie się zgadzam
2 - Raczej się zgadzam
3 - Ani się zgadzam, ani nie zgadzam
4 - Raczej się nie zgadzam
5 - Zdecydowanie nie zgadzam

a) Wewnątrz naszego urzędu komunikacja przebiega bez zarzutu.  
b) Informacje na temat PO KL otrzymywane od kierownictwa nie zawsze są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania powierzonych obowiązków.  
c) Kierownictwo jest w stanie odpowiedzieć na wszystkie moje wątpliwości związane z wykonywanymi przeze mnie zadaniami.  
d) Kierownictwo mojego referatu nie zawsze przekazuje mi wszystkie konieczne informacje na temat procedur wchodzących w zakres moich obowiązków.  
e) Informacje od kierownictwa potrzebne do wykonywania obowiązków służbowych zawsze docierają do mnie bez opóźnień.  
f) W naszej instytucji pewne informacje konieczne do skutecznego wdrażaniaPO KL nie zawsze trafiają do odpowiednich osób.  
g) Mój przełożony zawsze służy mi w wsparciem w sytuacjach problemowych.  
Przekazuję na bieżąco moim bezpośrednim przełożonym informacje o pojawiających się problemach. 



75. W jaki sposób otrzymuje Pan/Pani informacje na temat wdrażania PO KL od kierownictwa? Proszę zaznaczyć wszystkie prawdziwe odpowiedzi. 
a) W trakcie systematycznie organizowanych spotkań referatu/sekcji
b) Kierownik systematycznie przekazuje pisemne instrukcje na ten temat
c) Kierownik ustnie przekazuje informacje na ten temat
d) Informacje są przekazywane zgodnie z przyjętymi procedurami
e) Informacje o zmianach nie docierają do mnie bezpośrednio od kierownictwa, dowiaduje się o nich od kolegów pracujących w tym samym dziale co ja.
f) Informacje o zmianach nie docierają do mnie bezpośrednio od kierownictwa, dowiaduje się o nich od kolegów z innych działów.
g) zmianach dowiaduję się ze stron internetowych IZ.


76. Czy w Pana/Pani odczuciu informacje otrzymywane od kierownictwa są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania powierzonych Panu/Pani obowiązków? 
a) Zdecydowanie tak
b) Raczej tak
c) Ani tak, ani nie
d) Raczej nie
e) Zdecydowanie nie



77. W jaki sposób wymienia się Pan/Pani informacjami z innymi sekcjami/referatami Pana/Pani urzędu w związku z realizowanymi przez Pana/Panią zadaniami? Proszę do każdego sposobu kontaktu przyporządkować jego częstotliwość. 
	
	Kilka razy w tygodniu
	Raz w tygodniu
	Dwa razy w miesiącu
	Rzadziej niż dwa razy w miesiącu
	Nigdy

	Telefonicznie  
	
	
	
	
	

	Mailowo / przy użyciu poczty elektronicznej  
	
	
	
	
	

	W ramach spotkań roboczych  
	
	
	
	
	

	W ramach oficjalnych spotkań  
	
	
	
	
	

	Przy użyciu oficjalnych pism  
	
	
	
	
	

	Za pośrednictwem kierownictwa  
	
	
	
	
	

	Inaczej  
	
	
	
	
	



77A. W jaki inny sposób kontaktuje się Pan/Pani z innymi referatami/sekcjami Pana/Pani urzędu w związku z realizowanymi przez Pana/Panią zadaniami? proszę wpisać: 


78. Na ile zgadza się Pan/Pani z poniższymi stwierdzeniami? Do oceny proszę posłużyć się skalą: 
1 - Zdecydowanie się zgadzam
2 - Raczej się zgadzam
3 - Ani się zgadzam, ani nie zgadzam
4 - Raczej się nie zgadzam
5 - Zdecydowanie nie zgadzam

a) Pomiędzy wydziałami naszej instytucji komunikacja przebiega bez zarzutu.  
b) Informacje uzyskane z innych wydziałów nie zawsze są przydatne do wykonania zadań leżących w zakresie moich obowiązków 
c) Pozyskiwanie informacji z innych wydziałów nie wymaga żadnych formalności. 
Istnieją przeszkody w pozyskiwaniu danych z innych wydziałów.  
Dane gromadzone w innych wydziałach naszej instytucji są łatwo dostępne dla pracowników. 
d) Pozyskania informacji z innych wydziałów nie sprawia żadnych trudności.  
e) Wewnątrz wydziału / zespołu w którym pracuję, zdarzają się opóźnienia w przekazywaniu informacji. 
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� Jak zaznaczono  w opisie metodologii badania, ankietę CAWI wysłano do 106 osób, do których wykonawca badania dysponował adresem mailowym.


� Dotychczas ROEFSy były wybierane w ogólnopolskim konkursie organizowanym przez Polską Agencję Rozwoju Przedsiębiorczości.


� Wydział Kontroli prowadzi analizę ryzyka na potrzeby tworzenia planów kontroli.


� Jak zaznaczono no w opisie metodologii badania, ankietę CAWI wysłano do 106 osób dla których wykonawca badania dysponował adresem mailowym.


� Podkarpackie, Wielkopolskie i Zachodniopomorskie.


� Tylko 2 osoby spośród ankietowanych zaznaczyły, że zajmują stanowisko w zakresie monitorowania.


� March J. G., Simon H. A., Teoria organizacji, Warszawa 1964,  s. 30


� Dotychczas ROEFSy były wybierane w ogólnopolskim konkursie organizowanym przez Polską Agencję Rozwoju Przedsiębiorczości.


� Wydział Kontroli prowadzi analizę ryzyka na potrzeby tworzenia planów kontroli.





​



Wykres1



Średnia ocena stwierdzeń w skali od 1 do 5	 Pozyskiwanie informacji z innych wydziałów nie wymaga żadnych formalności. 	 Dane gromadzone w innych wydziałach naszej instytucji są łatwo dostępne dla pracowników. 	 Pozyskania informacji z innych wydziałów nie sprawia żadnych trudności. 	 Wewnątrz wydziału, w którym pracuję, nie zdarzają się opóźnienia w przekazywaniu informacji. 	 Informacje uzyskane z innych wydziałów  są przydatne do wykonania zadań leżących w zakresie moich obowiązków 	Nie istnieją przeszkody w pozyskiwaniu danych z innych wydziałów. 	 Pomiędzy wydziałami naszej instytucji komunikacja przebiega bez zarzutu. 	2.63	2.71	2.73	2.78	3	3.12	3.17	

Wykres5



Średnia ocena stwierdzeń w skali od 1 do 5	 Pozyskiwanie informacji z innych wydziałów nie wymaga żadnych formalności. 	 Dane gromadzone w innych wydziałach naszej instytucji są łatwo dostępne dla pracowników. 	 Pozyskania informacji z innych wydziałów nie sprawia żadnych trudności. 	 Wewnątrz wydziału, w którym pracuję, nie zdarzają się opóźnienia w przekazywaniu informacji. 	 Informacje uzyskane z innych wydziałów  są przydatne do wykonania zadań leżących w zakresie moich obowiązków 	Nie istnieją przeszkody w pozyskiwaniu danych z innych wydziałów. 	 Pomiędzy wydziałami naszej instytucji komunikacja przebiega bez zarzutu. 	2.63	2.71	2.73	2.78	3	3.12	3.17	

Arkusz1



				Sposoby kontaktu z IZ		Kilka razy w tygodniu		Raz w tygodniu		Dwa razy w miesiącu		Rzadziej niż dwa razy w miesiącu		Nigdy		Ogółem

				 W ramach spotkań roboczych 		0		0		4		23		17		44

				W ramach oficjalnych spotkań 		0		1		2		20		21		44

				Za pośrednictwem kierownictwa 		2		1		9		14		18		44

				 Przy użyciu oficjalnych pism 		4		7		11		16		6		44

				 Przy użyciu poczty elektronicznej 		7		9		12		12		4		44

				 Telefonicznie 		10		9		10		14		1		44



Kilka razy w tygodniu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	0	0	2	4	7	10	Raz w tygodniu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	0	1	1	7	9	9	Dwa razy w miesiącu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	4	2	9	11	12	10	Rzadziej niż dwa razy w miesiącu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	23	20	14	16	12	14	Nigdy	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	17	21	18	6	4	1	

Arkusz2

		Descriptive Statistics

		 		Mean				Std. Deviation						77. Wewnątrz naszej instytucji komunikacja przebiega bez zarzutu.

		W naszej instytucji zawsze informacje konieczne do skutecznego wdrażaniaPO KL  trafiają do odpowiednich osób		2.59		163.00		1.22652						 		 		Frequency

		Informacje na temat PO KL otrzymywane od kierownictwa są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania powierzonych obowiązków		2.81		177.00		1.09039						Valid		Zdecydowanie się zgadzam		6		5		30

		Wewnątrz naszego urzędu komunikacja przebiega bez zarzutu.		2.84		179.00		1.31009								Raczej się zgadzam		19		4		76

		Informacje od kierownictwa potrzebne do wykonywania obowiązków służbowych zawsze docierają do mnie bez opóźnień		2.94		185.00		1.17601								Ani się zgadzam, ani nie zgadzam		9		3		27

		Kierownictwo mojego wydziału zawsze przekazuje mi wszystkie konieczne informacje na temat procedur wchodzących w zakres moich obowiązków.		3.10		195.00		1.24063								Raczej się nie zgadzam		17		2		34

		Kierownictwo jest w stanie odpowiedzieć na wszystkie moje wątpliwości związane z wykonywanymi przeze mnie zadaniami.		3.40		214.00		1.08568								Zdecydowanie nie zgadzam		12		1		12

		Mój przełożony zawsze służy mi w wsparciem w sytuacjach problemowych		3.68		232.00		1.255								Total		63		15		179		2.8412698413

		Przekazuję na bieżąco moim bezpośrednim przełożonym informacje o pojawiających się problemach.		4.22		266.00		1.05409

		Valid N (listwise)				3.20

						39

						2.6



średnia ocena w skali od 1 do 5	W naszej instytucji zawsze informacje konieczne do skutecznego wdrażaniaPO KL  trafiają do odpowiednich osób	Informacje na temat PO KL otrzymywane od kierownictwa są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania powierzonych obowiązków	Wewnątrz naszego urzędu komunikacja przebiega bez zarzutu.	Informacje od kierownictwa potrzebne do wykonywania obowiązków służbowych zawsze docierają do mnie bez opóźnień	Kierownictwo mojego wydziału zawsze przekazuje mi wszystkie konieczne informacje na temat procedur wchodzących w zakres moich obowiązków.	Kierownictwo jest w stanie odpowiedzieć na wszystkie moje wątpliwości związane z wykonywanymi przeze mnie zadaniami.	Mój przełożony zawsze służy mi w wsparciem w sytuacjach problemowych	Przekazuję na bieżąco moim bezpośrednim przełożonym informacje o pojawiających się problemach.	2.5872999999999999	2.8094999999999999	2.8412999999999999	2.9365000000000001	3.0952000000000002	3.3967999999999998	3.6825000000000001	4.2222	



Arkusz3





		 Pozyskiwanie informacji z innych wydziałów nie wymaga żadnych formalności. 		2.63

		 Dane gromadzone w innych wydziałach naszej instytucji są łatwo dostępne dla pracowników. 		2.71

		 Pozyskania informacji z innych wydziałów nie sprawia żadnych trudności. 		2.73

		 Wewnątrz wydziału, w którym pracuję, nie zdarzają się opóźnienia w przekazywaniu informacji. 		2.78

		 Informacje uzyskane z innych wydziałów  są przydatne do wykonania zadań leżących w zakresie moich obowiązków 		3

		Nie istnieją przeszkody w pozyskiwaniu danych z innych wydziałów. 		3.12

		 Pomiędzy wydziałami naszej instytucji komunikacja przebiega bez zarzutu. 		3.17



Średnia ocena stwierdzeń w skali od 1 do 5	 Pozyskiwanie informacji z innych wydziałów nie wymaga żadnych formalności. 	 Dane gromadzone w innych wydziałach naszej instytucji są łatwo dostępne dla pracowników. 	 Pozyskania informacji z innych wydziałów nie sprawia żadnych trudności. 	 Wewnątrz wydziału, w którym pracuję, nie zdarzają się opóźnienia w przekazywaniu informacji. 	 Informacje uzyskane z innych wydziałów  są przydatne do wykonania zadań leżących w zakresie moich obowiązków 	Nie istnieją przeszkody w pozyskiwaniu danych z innych wydziałów. 	 Pomiędzy wydziałami naszej instytucji komunikacja przebiega bez zarzutu. 	2.63	2.71	2.73	2.78	3	3.12	3.17	


Wykres5



Kilka razy w tygodniu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	0	0	2	4	7	10	Raz w tygodniu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	0	1	1	7	9	9	Dwa razy w miesiącu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	4	2	9	11	12	10	Rzadziej niż dwa razy w miesiącu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	23	20	14	16	12	14	Nigdy	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	17	21	18	6	4	1	

Arkusz1



				Sposoby kontaktu z IZ		Kilka razy w tygodniu		Raz w tygodniu		Dwa razy w miesiącu		Rzadziej niż dwa razy w miesiącu		Nigdy		Ogółem

				 W ramach spotkań roboczych 		0		0		4		23		17		44

				W ramach oficjalnych spotkań 		0		1		2		20		21		44

				Za pośrednictwem kierownictwa 		2		1		9		14		18		44

				 Przy użyciu oficjalnych pism 		4		7		11		16		6		44

				 Przy użyciu poczty elektronicznej 		7		9		12		12		4		44

				 Telefonicznie 		10		9		10		14		1		44



Kilka razy w tygodniu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	0	0	2	4	7	10	Raz w tygodniu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	0	1	1	7	9	9	Dwa razy w miesiącu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	4	2	9	11	12	10	Rzadziej niż dwa razy w miesiącu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	23	20	14	16	12	14	Nigdy	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	17	21	18	6	4	1	

Arkusz2





Arkusz3






Wykres2



średnia ocena w skali od 1 do 5	W naszej instytucji zawsze informacje konieczne do skutecznego wdrażaniaPO KL  trafiają do odpowiednich osób	Informacje na temat PO KL otrzymywane od kierownictwa są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania powierzonych obowiązków	Wewnątrz naszego urzędu komunikacja przebiega bez zarzutu.	Informacje od kierownictwa potrzebne do wykonywania obowiązków służbowych zawsze docierają do mnie bez opóźnień	Kierownictwo mojego wydziału zawsze przekazuje mi wszystkie konieczne informacje na temat procedur wchodzących w zakres moich obowiązków.	Kierownictwo jest w stanie odpowiedzieć na wszystkie moje wątpliwości związane z wykonywanymi przeze mnie zadaniami.	Mój przełożony zawsze służy mi w wsparciem w sytuacjach problemowych	Przekazuję na bieżąco moim bezpośrednim przełożonym informacje o pojawiających się problemach.	2.5872999999999999	2.8094999999999999	2.8412999999999999	2.9365000000000001	3.0952000000000002	3.3967999999999998	3.6825000000000001	4.2222	



Arkusz1



				Sposoby kontaktu z IZ		Kilka razy w tygodniu		Raz w tygodniu		Dwa razy w miesiącu		Rzadziej niż dwa razy w miesiącu		Nigdy		Ogółem

				 W ramach spotkań roboczych 		0		0		4		23		17		44

				W ramach oficjalnych spotkań 		0		1		2		20		21		44

				Za pośrednictwem kierownictwa 		2		1		9		14		18		44

				 Przy użyciu oficjalnych pism 		4		7		11		16		6		44

				 Przy użyciu poczty elektronicznej 		7		9		12		12		4		44

				 Telefonicznie 		10		9		10		14		1		44



Kilka razy w tygodniu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	0	0	2	4	7	10	Raz w tygodniu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	0	1	1	7	9	9	Dwa razy w miesiącu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	4	2	9	11	12	10	Rzadziej niż dwa razy w miesiącu	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	23	20	14	16	12	14	Nigdy	 W ramach spotkań roboczych 	W ramach oficjalnych spotkań 	Za pośrednictwem kierownictwa 	 Przy użyciu oficjalnych pism 	 Przy użyciu poczty elektronicznej 	 Telefonicznie 	17	21	18	6	4	1	

Arkusz2

		Descriptive Statistics

		 		Mean				Std. Deviation						77. Wewnątrz naszej instytucji komunikacja przebiega bez zarzutu.

		W naszej instytucji zawsze informacje konieczne do skutecznego wdrażaniaPO KL  trafiają do odpowiednich osób		2.59		163.00		1.22652						 		 		Frequency

		Informacje na temat PO KL otrzymywane od kierownictwa są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania powierzonych obowiązków		2.81		177.00		1.09039						Valid		Zdecydowanie się zgadzam		6		5		30

		Wewnątrz naszego urzędu komunikacja przebiega bez zarzutu.		2.84		179.00		1.31009								Raczej się zgadzam		19		4		76

		Informacje od kierownictwa potrzebne do wykonywania obowiązków służbowych zawsze docierają do mnie bez opóźnień		2.94		185.00		1.17601								Ani się zgadzam, ani nie zgadzam		9		3		27

		Kierownictwo mojego wydziału zawsze przekazuje mi wszystkie konieczne informacje na temat procedur wchodzących w zakres moich obowiązków.		3.10		195.00		1.24063								Raczej się nie zgadzam		17		2		34

		Kierownictwo jest w stanie odpowiedzieć na wszystkie moje wątpliwości związane z wykonywanymi przeze mnie zadaniami.		3.40		214.00		1.08568								Zdecydowanie nie zgadzam		12		1		12

		Mój przełożony zawsze służy mi w wsparciem w sytuacjach problemowych		3.68		232.00		1.255								Total		63		15		179		2.8412698413

		Przekazuję na bieżąco moim bezpośrednim przełożonym informacje o pojawiających się problemach.		4.22		266.00		1.05409

		Valid N (listwise)				3.20

						39

						2.6



średnia ocena w skali od 1 do 5	W naszej instytucji zawsze informacje konieczne do skutecznego wdrażaniaPO KL  trafiają do odpowiednich osób	Informacje na temat PO KL otrzymywane od kierownictwa są wystarczające do sprawnego i rzetelnego wykonywania powierzonych obowiązków	Wewnątrz naszego urzędu komunikacja przebiega bez zarzutu.	Informacje od kierownictwa potrzebne do wykonywania obowiązków służbowych zawsze docierają do mnie bez opóźnień	Kierownictwo mojego wydziału zawsze przekazuje mi wszystkie konieczne informacje na temat procedur wchodzących w zakres moich obowiązków.	Kierownictwo jest w stanie odpowiedzieć na wszystkie moje wątpliwości związane z wykonywanymi przeze mnie zadaniami.	Mój przełożony zawsze służy mi w wsparciem w sytuacjach problemowych	Przekazuję na bieżąco moim bezpośrednim przełożonym informacje o pojawiających się problemach.	2.5872999999999999	2.8094999999999999	2.8412999999999999	2.9365000000000001	3.0952000000000002	3.3967999999999998	3.6825000000000001	4.2222	
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