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Nie ukrywamy, ze ocena Dziatania 1 Programu EQUAL nie byta dla nas zadaniem tatwym.
Przedsiewziecie, ktore ze swojej natury poszukuje rozwigzan innowacyjnych i nietypowych
stanowi wyzwanie nie tylko dla tych, ktorzy je realizujg, ale rowniez dla ewaluatora,
usitujgcego wypowiadac sie na temat efektow dziatan, dla ktérych trudno znalez¢ odpowiedni
materiat poréwnawczy. W naszym raporcie nie znajdziecie wiec Panstwo wielu
zdecydowanych ocen i jednoznacznych sqdow. Ponizszy tekst, to raczej "historia pewnego
programu” opowiedziana z troskq o uchwycenie racji réznych stron, w kontekscie
wielowymiarowej rzeczywistosci, w ktérej przyszio im dziatac. Czesto wiec, zamiast
formutowac ryzykowne konkluzje wolimy przedstawi¢ argumenty przemawiajgce za i przeciw
pozytywnej ocenie takiego, czy innego faktu, pozostawiajgc czytelnikowi ostateczny osad.

Zwazywszy na dosy¢ szeroki zakres prowadzonych analiz mieliSmy niewiele czasu na
zebranie, uporzgdkowanie i gruntowng analize catego dostepnego materiatu. W miare
mozliwoSci, staraliSmy sie zrobi¢ wszystko, aby unikngc nieScistosci i btedow. Jezeli, pomimo
tych wysitkow raport zawiera braki i niedoskonatoSci, uprzejmie prosimy o wyrozumiatoSc i
konstruktywngq krytyke zaprezentowanego opracowania.

Zyczgc przyjemnej i ciekawej lektury,

Autorzy
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Jeden z partnerow, ktéry koordynuje prace partnerstwa oraz
obstuguije je od strony finansowej. W raporcie, termin "Administrator”
stosowany jest wymiennie z terminem "lider projektu”

Europejska Wspdlna Bazy Danych — funkcjonujaca na poziomie UE
baza danych, gromadzgca informacje o partnerstwach krajowych i
utatwiajgca zawigzywanie wspotpracy ponadnarodowej

Skroty stosowane w diagramach: "EDU" ("Szkoty") — instytucje
edukacyjne

Europejski Fundusz Spoteczny, jeden z Funduszy Strukturalnych,
ktéry powotany zostat w celu wspierania wspoélnotowej polityki
spofeczne;.

Instytucja Ptatnicza. W IW EQUAL role Instytucji Ptatniczej petni
Ministerstwo Finansow.

Inicjatywa Wspdlnotowa EQUAL

Instytucja Zarzadzajaca. W przypadku IW EQUAL, role Instytuciji
Zarzadzajacej petni Departament Zarzadzania EFS w Ministerstwie
Gospodarki i Pracy

Krajowa Struktura Wsparcia. W IW EQUAL role KSW petni Fundacja
"Fundusz Wspotpracy"

Ministerstwo Finanséw

Ministerstwo Gospodarki i Pracy

Skroéty stosowane w diagramach: "NGQO" — organizacje pozarzgdowe

Skroty stosowane w diagramach: "PA" — jednostki administraciji
publicznej

Partnerstwo Ponad-Narodowe
Partnerstwo na Rzecz Rozwoju
Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumenta

Urzad Zamoéwien Publicznych



1 Streszczenie

Niniejszy raport prezentuje wyniki ewaluacji Dziatania 1 Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL,
zrealizowanego w Polsce, w okresie od maja 2004, do czerwca 2005.

Oczekiwanym efektem tego etapu programu bylo utworzenie i konsolidacja statych, efektywnych
Partnerstw na rzecz Rozwoju oraz opracowanie ich strategii dziatania z uwzglednieniem wspotpracy
ponadnarodowe;j.

Poniewaz proces naboru i selekcji wnioskéw byt juz poddany ocenie w ramach odrebnego projektu
ewaluacyjnego, w naszym badaniu skoncentrowalismy sie na zagadnieniach zwigzanych z samym
tworzeniem partnerstw krajowych i ponadnarodowych, budowg strategii i przygotowaniem wnioskéw
do Dziatania 2.

Celem prezentowanej tu ewaluaciji jest ocena sposobu wykonania Dziatania 1, na podstawie dwdch
zasadniczych kryteriéw:

kryterium skuteczno$ci - Coi kiedy zostato zrobione (w sensie ilosciowym
(waga 0,6) i jakosciowym)?

kryterium efektywnosci: - W jaki sposdb, realizowano prace i korzystano z
(waga 0,4) zasobow programu?

Aby odpowiedzie¢ na pytania ewaluacyjne, oceni¢ kryteria i sformutowac opinie o jakosci wykonania
Dziatania 1 uporzadkowalismy proces badawczy wedtug poziomu realizacji Inicjatywy EQUAL.:
poziom krajowy (IZ, KSW) — poziom projektéw (Partnerstwa). Na obu poziomach wyréznilismy
podstawowe aspekty (wymiary) dziatania i zwigzane z nimi szczegbétowe zagadnienia badawcze
(zgodne z pytaniami ewaluacyjnymi okreslonymi w zapytaniu ofertowym).

Zakres procesu ewaluacyjnego

Poziom Partnerstw

1.1 Charakterystyka uktadu instytucjonalnego partnerstw

1. Wymiar instytucjonalny 1.2 Proces organizacji Partnerstw

1.3 Proces organizacji Partnerstw Ponadnarodowych

1.4 Zarzadzanie Partnerstwem
2.1 Budowa Strategii PRR
2.2 Projekty partnerstw w IW EQUAL

2. Wymiar merytoryczny

Poziom Krajowy

3.1 Zagadnienia zwigzane z systemem, organizujacym
3. Wymiar zarzadzania warunki realizacji programu

programem 3.2 Zagadnienia zwigzane ze sposobem wdrozenia
programu, w ramach istniejacego systemu

4. Wymiar wspierania partnerstw | 4.1 Zakres pomocy $wiadczonej Partnerstwom
przez instytucje poziomu
centralnego

4.2 Ustugi dla partnerstw

Dla kazdego zagadnienia badawczego dobralismy wskazniki ilosciowe wspomagajgce ocene oraz
okreslilismy Zrodta informacji oraz narzedzia zbierania i analizy danych (patrz Zatacznik 1: Schemat
Procesu Ewaluaciji).

Dobierajac wiec zestaw narzedzi badawczych oraz definiujgc sekwencje ich stosowania, staraliSmy
sie uchwyci¢ zaréwno jakosciowe, jak tez ilosciowe aspekty programu. Ostatecznie, nasze
podejscie opierato sie na wykorzystaniu 4 technik zbierania i analizy danych:
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- Analiza dokumentaciji i danych administracyjnych programu
- Ustrukturyzowane wywiady indywidualne

- Analiza Przypadkow

- Ankieta telefoniczno — e-mail'owa

Zastosowana metodologia badania zostata szczegdtowo opisana w Rozdziale 2.5. Procedura
doboru préby do analizy przypadkow, protokét badania wybranych projektéw oraz kwestionariusze
ankietowe zostaty przedstawione w Zatgcznikach 2-5.

Proces ewaluacji podzielono na 4 fazy:

Faza 1 — Wstepna — analiza dokumentacji, metodologia, dobor proby (11-22.07)
Faza 2 — Studia Przypadkoéw (25.07-10.08)

Faza 3 — Ankieta wsréd przedstawicieli PRR (12.08 — 26.08)

Faza 4 — Przygotowanie i prezentacja Raportu Koncowego (29.08 — 12.09)

Ambitny zakres podjetych czynnosci badawczych oraz trudnosci, na jakie natrafilismy (od sezonu
urlopowego, po awarie komputeréw) spowodowaty wydtuzenie okresu pracy nad raportem o dwa
tygodnie. Ostatecznie, wstepng wersje raportu koncowego przekazano Zleceniodawcy 29 wrzes$nia
2005r.

W ramach analizy przypadkéw przebadano 8 projektow (raporty przedstawiono w Zatgczniku nr 6),
zas w przeprowadzonej w sierpniu ankiecie wzieto udziat 73 partnerstw (68% wszystkich PRR). W
efekcie, zespotowi ewaluatorow udato sie zgromadzi¢ bardzo bogaty materiat, pozwalajacy nie
tylko przebadaé mechanizmy dziatajagce na poziomie indywidualnych projektow, ale rowniez
uogolni¢ wnioski na catos¢ programu.

Uktad raportu zgodny jest z przyjetym podejsciem do ewaluacji:
W rozdziale 2 znajduje sie opis IW EQUAL oraz szczegdtowa prezentacja metodologii badania.

W kolejnych rozdziatach oméwiono wyniki analizy programu na poziomie partnerstw (rozdz. 3 i 4)
oraz na poziomie krajowym (rozdz. 5i 6).

Rozdziaty 7 i 8 poswiecone zostaly ocenie skutecznosci i efektywnosci programu, zas w ostatniej
czesci raportu przedstawiono konkluzje i rekomendacje zespotu ewaluacyjnego.

Ocena Dziatania 1

Pod wzgledem skutecznosci program oceniony zostat na poziomie 3,75 pkt (w skali 1-5).
Odpowiada to nocie opisowej "czworka z minusem®”, na ktérg ztozyty sie bardzo pozytywne opinie
ewaluatorow o postepach ilosciowych i nieco bardziej krytyczne uwagi na temat rozwoju projektéw
w wymiarze merytorycznym.

Z niezig oceng skutecznosci kontrastuje znacznie gorsza nota za efektywnos$¢ realizacji programu -
2,83 pkt (w skali 1-5). Odpowiada to nocie opisowej "tréjka z minusem". Na nizszg od neutralne;j
ocene tego kryterium wptyneta przede wszystkim negatywna opinia ewaluatorow na temat sposobu
przygotowania ramy formalno-prawnej, w ktérej wdrazany jest program. Konsekwencjg tych
uwarunkowan byly znaczne opdznienia wzgledem przyjetego harmonogramu Dziatania 1 oraz
kiopoty z finansowaniem projektéw. Przetozylo sie to zdaniem ewaluatorow na wolniejszg
konsolidacje partnerstw oraz obnizenie merytorycznej jakosci projektow.

Zestawiajgc ocene obu aspektow przyznalismy wyzszg wage kryterium skutecznosci (0,6). Wigze
sie to z eksperymentalnym charakterem badanego programu. W tego typu przedsiewzieciach w
wiekszym stopniu chodzi o stopien realizacji zatozonych celdw, niz o prostote podejscia lub
minimalizacje kosztow.
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Ostatecznie wykonanie Dziatania 1 IW EQUAL ocenione zostato na poziomie 3,38 (trojka z
plusem). Jest to ocena pozytywna, cho¢ wyraznie wskazuje, jak duze jest pole koniecznych korekt
i mozliwych usprawnien.

Podsumowujgc, mozna powiedzieé, ze jesli juz podjeto w Polsce decyzje o realizacji eksperymentu
jakim jest IW EQUAL, to dzisiaj — mimo odkrycia wielu stabo$ci i luk w systemie zarzadzania —
mozna uznaé, ze ta faza eksperymentu raczej sie powiodia i jest uzasadnienie aby przejs¢ do
nastepnej. Teraz sukces programu zalezy od tego czy uda sie wyciggng¢ wnioski i poprawic¢ gorzej
dziatajgce elementy systemu. Mimo trudnosci wdrozeniowych i zidentyfikowanych niedoskonatosci
zarzgdzania, program EQUAL w Polsce ma w tym konteksScie nadal duze szanse na ostateczny
sukces.

Za kluczowe osiggniecia Programu w badanym okresie ewaluatorzy uznali:
- doprowadzenie do powstania partnerstw o zréznicowanej, zgodnej z zatozeniami strukturze
- osiggniecie planowanego zakresu efektow ilosciowych (umowy PRR, PNN, wnioski do D.2)

- pobudzenie duzej aktywnosci i inicjatywy uczestnikdw programu i ukierunkowanie ich na
problematyke wykluczenia i nierdwnosci na rynku pracy

- rozwd¢j mechanizmu partnerstwa sektorow i instytucji w rozwigzywaniu wspolnych
problemow

- uruchomienie systemu wspierania partnerstw
WS$rdd najwiekszych problemow Dziatania 1 wymieniono:

- kwestie zwigzane z przygotowaniem systemu, w ktérym realizowany jest program (poziom
krajowy — np. problemy z "zabezpieczeniami" i Vat-em)

- duze opbznienia w podpisywaniu uméw z KSW oraz dtugie okresy weryfikacji wnioskéw
PRR o ptatnos¢

- ograniczone postepy w rozwoju projektéw w wymiarze merytorycznym

- dosc¢ powierzchowne podejscie PRR do kwestii "mainstreamingu”

- liczne konflikty miedzy uczestnikami partnerstw, swiadczace o braku umiejetnosci pracy
zespotowej, ograniczonych kompetencjach zarzadczych oraz stabej komunikacji w czesci
PRR

- brak prawidtowej analizy ryzyka i pro-aktywnego zarzgdzania potencjalnymi zagrozeniami
na poziomie programu jako catosci

- powierzchowny charakter wspotpracy ponadnarodowej, ktéra, w wiekszosci przypadkow,
nie przetozyta sie na razie na ksztatt strategii dziatania partnerstw

- nie przystosowany do specyfiki EQUAL system monitorowania i sprawozdawczo$ci
programu (ukierunkowanie na "proces" a nie na "rezultaty")

Podstawowe rekomendacje:

- potozenie wiekszego nacisku na zagadnienia zwigzane z trwatoscig modelowych rozwigzan
proponowanych przez partnerstwa

- wprowadzenie na poziomie IZ mechanizmow analizy i zarzgdzania ryzykiem, opartych na
systematycznym monitoringu czynnikdw stanowigcych potencjalne zagrozenie dla
terminowej realizacji celéw programu

- stworzenie przy KSW eksperckiego zaplecza, ktére mogtoby wspomagaé PRR w zakresie
spraw zwigzanych z organizacjq i zarzadzaniem pracami partnerstw

- usprawnienie komunikacji na linii PRR-KSW/IZ (m.in. powotanie statej grupy
koordynacyjnej, w sktad ktdrej mogliby wchodzi¢ przedstawiciele co bardziej aktywnych
partnerstw, 1Z, KSW, KM i opiekunowie projektow)
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- podniesienie wymagan przy kwalifikacji partnerstw do Dziatania 2 oraz rezygnacja z tych
projektow, ktdre nie dajg szans na wypracowanie i upowszechnienie wartosciowych
rozwigzan

- rozwdéj systemu umozliwiajgcego merytoryczny dialog nad rozwigzaniami proponowanymi
przez partnerstwa (eksperci "sektorowi" w KSW, Krajowe Sieci Tematyczne)

- jak najszybsze stworzenie profesjonalnego, opartego na wskaznikach i ukierunkowanego
na rezultaty, systemu monitorowania programu



Kompania Dobrych Ustug Raport Koricowy, Ocena Dziatania 1 IW EQUAL (draft) 2005-09-29

2 Wprowadzenie
21 Program Inicjatywy Wspélnotowej EQUAL

2.1.1 Cele programu

Inicjatywa Wspdlnotowa EQUAL jest jednym z gtéwnych instrumentéw polityki strukturalnej Unii
Europejskiej, realizujgcym cele Europejskiej Strategii Zatrudnienia i Procesu Integracji Spotecznej
(ESZ), finansowanym z Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS).

Cel 0gdiny:

IW EQUAL powinna wnies¢ istotny wktad w realizacje zasadniczego celu ESZ, ktérym jest:
"tworzenie nowych i lepszych miejsc pracy oraz zapewnienie, aby nikogo nie pozbawiano do nich
dostepu”.

Bezposredni cel programu:

Uwzgledniajac tak sformutowany cel ogoélny oraz opisany dalej charakter Inicjatywy,
bezposrednim celem programu jest promowanie innowacyjnych rozwigzan, prowadzacych
do zwalczania wszelkich form nieréwnosci i dyskryminacji, zwiazanych z rynkiem pracy.

Cele szczegodtowe Programu:

Cele szczegotowe wynikajg z pieciu Tematéw Priorytetowych, ktére zostatly wybrane do realizacji w
Polsce w latach 2004-2006:

Temat A: | Wypracowanie mechanizméw wyréwnywania szans zatrudnienia grup spotecznych,
doswiadczajacych nierownosci ze wzgledu na brak kwalifikacji i niski poziom
wyksztatcenia oraz zapewnienie im udziatu w rozwoju spoteczenstwa informacyjnego.

Temat D: | Wsparcie tworzenia polskiego modelu gospodarki spotecznej poprzez udziat w okreslaniu
roli i zadan gospodarki spotecznej w zwiekszaniu atrakcyjno$ci lokalnych rynkéw pracy i
ustug, uzupetnienie i wzmocnienie dziatan realizowanych w ramach polityki krajowe;.

Temat F: | Utatwianie i wspomaganie wprowadzania nowych technologii i innowacyjnych rozwigzan
informacyjno-komunikacyjnych, tak aby doprowadzi¢ do podniesienia konkurencyjnosci
przedsiebiorstw oraz pobudzenia $wiadomosci pracodawcow o  Kkoniecznosci
doksztatcania kadry zarzadzajgcej i pracownikow.

Temat G: | Wypracowanie modelowych rozwigzan sprzyjajacych godzeniu zycia zawodowego i
rodzinnego, w tym wsparcie rozwoju instytucji opieki nad dzie¢mi i osobami zaleznymi,
utatwienie podnoszenia kwalifikacji, promocja elastycznych form zatrudnienia i organizacji
pracy.

Temat I: |Poprawa systemu opieki instytucjonalnej nad osobami ubiegajacymi sie o status
uchodzcy, rozwdj analiz i badan zmierzajgcych do zdiagnozowania i prognozowania
zjawiska naptywu uchodzcédw oraz edukacja spoteczna w zakresie wspotistnienia kultur.

2.1.2 Charakterystyka programu

EQUAL jest programem niepodobnym do typowych przedsiewzie¢ realizowanych ze s$rodkéw
Europejskiego Funduszu Spotecznego — tzw. ,programéw gtéwnego nurtu EFS”. Jego specyfika
wigze sie zaréwno z celami, jakie postawiono przed IW EQUAL, jak tez z podejsciem przyjetym do
jego realizacji. Tak rozumiana odrebnos¢ programu przejawia sie najpetniej poprzez zestaw
Naczelnych Zasad, stanowigcych fundament wdrazania EQUAL. Oméwiono je ponizej, wraz z
konsekwencjami, jakie przyjecie danej zasady niesie dla sposobu zarzgdzania i oceny programul.
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Innowacyjnos¢:

Program ma stuzy¢ poszukiwaniu, tworzeniu i upowszechnianiu nowych sposobdéw zwalczania
dyskryminacji i nieréwnoséci na rynku pracy. EQUAL jest wiec swoistym "laboratorium polityki
zatrudnienia" i stuzy "testowaniu i promowaniu nowych, innowacyjnych sposoboéw, zwalczania
dyskryminaciji i nieréownosci na rynku pracy".

Oczekiwana "Innowacyjno$¢" budowanych narzedzi implikuje koniecznos¢ uwzglednienia szeregu
ryzyk wynikajgacych z podejmowania trudnych, nierozwigzanych dotad problemow oraz stosowania
nowatorskich, nie rutynowych podejs¢. Konsekwencjg "eksperymentalnego" charakteru IW EQUAL
jest m.in. wymadg elastycznego podejscia do zarzgdzania programem, oraz potozenie wiekszego
nacisku na analize proceséw, a nie jedynie ilosciowy pomiar produktow, przy ocenie skutecznos$ci
EQUAL.

Tematycznos¢:

Aby srodki Inicjatywy nie zostaty nadmiernie rozproszone, oraz w celu umozliwienia wspotpracy i
porownan miedzy krajami cztonkowskimi, zdefiniowano zamkniety zestaw obszaréw tematycznych,
ktérych mogq dotyczy¢ wnioski zgtaszane o dofinansowanie EQUAL. W Polsce, w nastepstwie
szerokich konsultacji z potencjalnymi partnerami programu, dziatania EQUAL koncentrujg sie na 5
przedstawionych wyzej Tematach Priorytetowych.

Mainstreaming:

Jedng z przyczyn ograniczenia liczby obszaréw tematycznych wspieranych przez EQUAL jest che¢
koncentracji srodkéw na wybranych segmentach rynku pracy. Dzieki temu wzrasta szansa na
wigczenie wypracowanych w programie nowatorskich rozwigzan do zestawu technik stosowanych
w programach gtéwnego nurtu EFS. Mainstreaming, rozumiany jako (a) planowe ukierunkowanie
EQUAL na podejmowanie zagadnieh komplementarnych wzgledem innych polityk i programow; (b)
systematyczna analiza poréwnawcza tworzonych rozwigzan, prowadzaca do wyboru optymalnych
narzedzi; (c) upowszechnienie dorobku EQUAL wsréd osob i instytucii dziatajgcych na rynku pracy;
(d) uwzglednienie efektow programu w polityce zatrudnienia oraz wiaczenie ich do praktyki
realizowanych "programow gtéwnego nurtu" jest jedng z najwazniejszych zasad naczelnych
EQUAL, bezposrednio realizujacg zatozenie o eksperymentalnym charakterze programu
("laboratorium polityki zatrudnienia").

Stosowanie w EQUAL zasad "tematycznosci" i "mainstreamingu" ma oczywiscie znaczace
konsekwencje dla sposobu zarzadzania programem (selekcja wnioskéw i wdrazanie projektow
realizowane w podziale na tematy i w powigzaniu z wybranymi "programami gtéwnego nurtu";
wspoétpraca i wymiana doswiadczen miedzy partnerstwami na poziomie krajowym i
miedzynarodowym zorganizowana w uktadzie tematycznym — sieci tematyczne) oraz przy wyborze
wiasciwego podejscia do jego oceny (badanie zgodnosci zakresu projekidow z wybranymi
obszarami tematycznymi; analiza sposobu dystrybucji zasobdédw programu na poszczegolne
tematy; mierzenie innowacyjnosci i uzytecznosci tworzonych narzedzi w kontekscie dotychczas
stosowanych instrumentéw).

Wspodtpraca ponadnarodowa:

EQUAL, jako Inicjatywa Wspdlnotowa, stawia sobie za cel animowanie wspétpracy i wymiany
doswiadczen miedzy krajami czionkowskim UE. Zakitada sie, Zze aktywne wspoétdziatanie
organizacji zajmujgcymi sie problematyka rynku pracy w réznych krajach, zwiekszy szanse na
optymalne wykorzystanie réznorodnych doswiadczen i doprowadzi do powstania ciekawych i
skutecznych rozwigzan, z ktorych korzysta¢ bedg mogty wszystkie kraje wspolnoty.

"Wspotpraca ponadnarodowa", aby byta skuteczna, wymaga przyjecia, przez wszystkie
uczestniczace kraje, podstawowych zasad i standardow dziatania oraz uzgodnienia wspodlnego
kalendarza prac. Dotyczy to réwniez sposobu oceny postepow programu, ktéry powinien pozwalaé
na poréwnania i inspirowaé proces przeptywu informaciji i doswiadczen.
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Partnerstwo:

EQUAL opiera sie na kluczowej dla tego programu koncepcji "partnerstwa". W mysl| tej zasady,
podstawg organizacji procesu programowania i wdrazania projektéw jest partnerskie
zaangazowanie instytucji reprezentujacych rézne sektory, patrzacych na rzeczywistos¢ rynku
pracy z réznych perspektyw i wnoszacych w proces tworzenia nowatorskich rozwigzan swoich
zasobow i specyficznych doswiadczen. W tym rozumieniu, "partnerstwo" pozwala organizacjom,
ktére wczedniej nie wspotpracowaty, zbudowaé wspdlng strategie dziatania i rozwing¢ nowe
"zintegrowane" podejscie do rozwigzywania wielowymiarowych probleméw rynku pracy. Tym
samym — zasada partnerstwa traktowana jest w EQUAL jako jedno z najwazniejszych zrodet
innowacyjnosci.

"Partnerstwo" oznacza budowe ukfadu instytucjonalnego programu na warunkach réwnorzednosci
i zaufania wszystkich zaangazowanych stron, wzajemny szacunek, akceptacje i koncentracje na
tym co tgczy, a nie — tym co dzieli. Tak rozumiane "partnerstwo" powinno przejawia¢ sie na
wszystkich poziomach realizacji Inicjatywy (wspodtpraca krajéow czionkowskich na poziomie
wspolnotowym, szczegdlna rola Komitetu Monitorujgcego i jego relacji z Instytucjg Zarzadzajaca
na poziomie krajowym; udziat wszystkich partneréw i przedstawicieli beneficjentow —
"empowerment" - w zarzadzaniu na poziomie PRR) oraz — byé wazng przestankg wyboru
metodologii oceny programu (ewaluacja o charakterze "partycypacyjnym").

Podsumowujgc nasze rozwazania na temat natury IW EQUAL, wyrazonej w formie Naczelnych
Zasad nalezy podkresli¢ specyficzny dwuwymiarowy charakter programu.

Wymiar merytoryczny ("narzedziowy")

Z jednej strony, mozemy mowi¢ o wymiarze merytoryczno - narzedziowym, wynikajagcym z zasad
"tematycznosci”, "innowacyjnosci" i "mainstreamingu". Opisane wyzej zasady okreslajg pola
interwencji i potencjalnego oddziatywania programu oraz okreslajg nowatorski charakter narzedzi,
ktérych przetestowanie, upowszechnienie i witgczenie do "programéw gtéwnego nurtu" jest
bezposrednim celem programu. W tym ujeciu, Naczelne Zasady EQUAL informujg o tym CO
POWINNO BYC ROBIONE w ramach programu.

Wymiar funkcjonalny ("instytucjonalny”)

Z drugiej strony, mozemy moéwi¢ o wymiarze funkcjonalno — instytucjonalnym, wynikajagcym z
przyjecia zasad "wspétpracy ponadnarodowej", "partnerstwa" i "empowerment". Definiujg one
specyficzne podejscie do realizacji Inicjatywy, zakladajace taczenie zasobdw i doswiadczen wielu
krajéw, instytucji i osdb w poszukiwaniu nowych, lepszych rozwigzan dla najbardziej dokuczliwych
probleméw zwigzanych z réwnym dostepem do rynku pracy. Z tej perspektywy, Naczelne Zasady
EQUAL méwig o tym JAK NALEZY PROGRAM REALIZOWAC.

Zgodnie z duchem dokumentéw programowych, oba wymiary: merytoryczny (narzedziowy) i
funkcjonalny (instytucjonalny) powinny sie nawzajem wspiera¢, organizujac przestrzen, w ktérej
generowane i realizowane majg byé poszczegolne dziatania. Tak wiec, kazdy projekt wspierany w
ramach Inicjatywy powinien:

- Dotyczy¢ probleméw uznanych w danym kraju za priorytetowe i tworzy¢ dla nich rozwigzania
nowatorskie — komplementarne wzgledem technik dotychczas stosowanych

- W tym celu - opiera¢ sie na optymalnym (efektywnym, trwalym, partnerskim) ukfadzie
instytucjonalnym,

- W efekcie - prowadzi¢ do zwiekszenia skutecznosci i efektywnosci "programoéw gtéwnego nurtu
EFS" oraz skutkowa¢ ograniczeniem skali dyskryminaciji i nieréwnosci na rynku pracy.

Uzupetnieniem opisanych wyzej dwoch wymiaréw sg tzw. "kwestie horyzontalne". Wskazujg one

na specyficzne zagadnienia, zwigzane z priorytetami Wspdlnoty, ktére, w miare mozliwosci, winny

by¢ uwzgledniane we wszystkich programach unijnych:
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- pomoc ofiarom handlu ludzmi,

- rozw¢j lokalny rozumiany jako wyréwnywanie szans rozwojowych i zwiekszanie sSpoOjnosci
spoteczno-gospodarczej,

- rownos¢ szans kobiet i mezczyzn,
- rozwdj spoteczenhstwa informacyjnego,
- zrownowazony rozwdj.

Zwtaszcza trzecia z wymienionych kwestii horyzontalnych (osiaganie réwnosci ptci w dostepie do
rynku pracy) ma istotne znaczenie przy programowaniu i realizacji dziatan podejmowanych w
EQUAL.

2.1.3 Budzet i organizacja procesu realizacji programu

W sumie na realizacje Inicjatywy EQUAL (do 2008 roku) przeznaczono ponad 178,5 miliona Euro
(w tym blisko 144 miliony z EFS, reszta ze srodkéw krajowych).

Kazde z przedsiewzie¢ finansowanych w ramach Inicjatywy EQUAL realizowane jest w trzech
fazach (dziataniach):

- planowanie i budowanie partnerstwa (Dziatanie 1),
- wdrazanie partnerstwa i wspotpraca tematyczna (Dziatanie 2),

- upowszechnianie dobrych praktyk (Dziatanie 3).

2.2 Przedmiot badania ewaluacyjnego

Przedmiotem badania jest sposéb realizacji Dziatania 1, w okresie od poczatku programu do
czerwca 2005.

Celem Dziatania 1 byto utworzenie i konsolidacja statych, efektywnych Partnerstw na rzecz
Rozwoju oraz opracowanie ich strategii dziatania z uwzglednieniem ponadnarodowej wspétpracy.

Zgodnie z pierwotnym harmonogramem, realizacje tego zadania mozna podzieli¢ na trzy, okresy:

Organizacja oraz zdefiniowanie zasad i mechanizmow dziatania programu na

poziomie krajowym. Ogtoszenie konkursu
Faza 1: ] o ] ] do czerwca 2004
Powstanie grup inicjatywnych zainteresowanych stworzeniem Partnerstw oraz

przygotowanie propozycji projektowych

Nabor, ocena i selekcja wnioskéw

Faza 2: czerwiec —
Podpisanie Uméw na realizacje Dziatania 1 grudzien 2004
Okreslenie ostatecznego ksztattu Partnerstw i przygotowanie strategii realizac;ji

Faza 3 poszczegolnych projektow grudzien 2004 —
Podpisanie uméw o Partnerstwie na rzecz Rozwoju i Partnerstwie maj 2005

Ponadnarodowym oraz przygotowanie wnioskéw do Dziatania 2

Jak sie okazato, rzeczywista dynamika realizacji poszczegélnych faz réznita sie znaczaco od
pierwotnego harmonogramu. Proces podpisywania Uméw z KSW (Faza 2) przeciagng sie az do
poczatku maja 2005, zas termin zakonczenia Dziatania 1, w zdecydowanej wiekszosci Partnerstw,
zostat przesuniety na koniec czerwca br.
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Poniewaz sam proces naboru i selekcji wnioskéw byt juz poddany ocenie w ramach odrebnego
badania ewaluacyjnego’, niniejszy raport koncentruje sie przede wszystkim na procesie
podpisywania przez Partnerstwa Umow z KSW na realizacje Dziatania1 (koncowka Fazy 2) i Fazie
3. Oczywiscie, wszedzie tam, gdzie dla zrozumienia natury obserwowanych zjawisk i oceny
koncowych efektow programu wiasciwym byto siegniecie do momentu powstawania grup
inicjatywnych i formutowania wnioskow projektowych, odwotujemy sie réwniez do doswiadczen
Fazy 1 i okresu selekcji wnioskow.

2.3 Cele i przewidywany sposéb wykorzystania wynikéw badania

Zgodnie z Wymogami Zleceniodawcy, celem niniejszej ewaluacji jest przeprowadzenie oceny
realizacji Dziatania 1.

Podstawg wydania opinii o jakosci wykonania Dziatania 1 sg przede wszystkim dwa kryteria:
- kryterium skutecznos$ci: co (w sensie ilosciowym i jakosciowym) i kiedy zostato zrobione?

- kryterium efektywnosci: w jaki sposob realizowano prace i korzystano z zasobéw programu

"Podstawowym celem niniejszej ewaluacji jest
. . . i przeprowadzenie oceny realizacji Dziatania 1. Badanie
Oznacza to, ze efektem badania powinna byC | powinno zatem odpowiedzie¢ na pytanie w jaki sposéb
dobrze uzasadniona i udokumentowana opinia | tworzone byly Partnerstwa na rzecz Rozwoju i
ewaluatora odnos$nie skutecznosci i | Partnerstwa Ponadnarodowe oraz w jaki sposéb
efektywnosci procesu tworzenia i konsolidacji | kreslaly one swoje plany dziatari. Ponadto, ewaluacji
. R poddany jest takze system zarzgqdzania Inicjatywg
Pa_rtner_StW oraz opracow_anl_a strategii ich Wspdinotowg EQUAL, dynamika realizacji programu
dziatania, z UWZg'anlenlem kontekstu oraz istniejgcy system monitorowania".

wspotpracy ponadnarodowe;. Wymogi dot: Ewaluacji Dziatania 1 EQUAL, p.IV, s. 7-8

Z racji specyficznego charakteru badania (ocena biezaca), jego wyniki zostang wykorzystane
przede wszystkim wewnetrznie, przez podmioty zaangazowane w realizacje programu: IZ, KSW,
KM oraz indywidualne Partnerstwa. Zaktadamy jednak, ze kluczowe wnioski z ewaluacji zostang
udostepnione rowniez szeroko rozumianej opinii publiczne;.

2.4 Zatozenia procesu badawczego:

Wydaje sie, ze rola ewaluacji i ewaluatora jest zwykle tym wieksza im bardziej "otwarty", "nie-
rutynowy" jest program bedacy przedmiotem oceny. Brak jednoznacznych, przetestowanych
wskaznikdw sukcesu, koniecznosc¢ interpretowania "na biezgco" koncepcji i pojec, ktore leglty u
podstaw badanego przedsiewziecia jest duzym wyzwaniem dla wykonawcow programu i
ewaluatora. Z drugiej jednak strony, stwarza unikalng okazje do tworczego dialogu miedzy
uczestnikami procesu oceny. Cho¢ dialog ten jest czesto trudny i budzi wiele emociji, jego wynikiem
jest zwykle lepsze zrozumienie natury badanego programu i istoty celdw, ktére staramy sie
osiggnag. Biorac to pod uwage, przyjmujemy w naszej ocenie otwarte podejscie, blizsze procesowi
wspodlnego uczenia sig, niz mechanicznej weryfikacji zestawu suchych wskaznikéw.

W kontekscie opisanej wczesniej "dwuwymiarowej" konstrukcji IW EQUAL (wymiar merytoryczno-
narzedziowy vs wymiar funkcjonalno-instytucjonalny) metodologia badania uwzglednia obie
perspektywy wdrazania programu.

' K. Jaszczott, B. Ciezka, T. Potkanski: "Ewaluacja procesu naboru, oceny i selekcji wnioskéw do Inicjatywy
Wspdlnotowej EQUAL w Polsce", Kompania Dobrych Ustug, Warszawa 2005.
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Szczegodlng cechg zlecanej ewaluacji jest umiejscowienie jej w konkretnym punkcie kontinuum,
jakie tworzy wieloletni proces realizacji programu. W tym kontekscie, ewaluacja Dziatania 1
powinna nawigzywa¢ do wykonanego wczesniej badania procesu selekcji wnioskéw, a
jednoczesnie — stwarzac¢ podstawy pod przyszie projekty badawcze (w tym, ewaluacje koncows).
Wydaje sie, ze mozliwos¢ zbudowania trwatego, wiarygodnego systemu monitorowania programu
typu EQUAL zalezy od tego, czy i na ile uda sie opracowa¢ narzedzia pomiaru postepoéw w
"konsolidacji partnerstw" (aspekt instytucjonalny) oraz w "budowie uzytecznych, innowacyjnych
rozwigzan" (aspekt narzedziowy). Definiujac nasze podejscie do oceny Dziatania 1 dostrzegamy to
wyzwanie i, w miare ograniczonych mozliwosci jakie stwarza projekt, staramy sie je uwzgledni¢
procesie badawczym.

2.5 Metoda badania ewaluacyjnego:

2.5.1 Ukiad procesu badawczego i pytania ewaluacyjne

Aby odpowiedzie¢ na pytania ewaluacyjne, oceni¢ kryteria i sformutowac opinie o jakosci
wykonania Dziatania 1 uporzadkowalismy proces badawczy wedtug poziomu realizacji Inicjatywy
EQUAL: poziom krajowy (1Z, KSW, KM) — poziom projektow (Partnerstwa).

Na obu poziomach wyrézniliSmy podstawowe aspekty (wymiary) dziatania i zwigzane z nimi
szczegotowe zagadnienia badawcze (zgodne z pytaniami ewaluacyjnymi okreslonymi w zapytaniu
ofertowym). Dla kazdego z zagadnieh okreslilismy odrebny zestaw wskaznikéw, wspomagajacych
ocene, zdefiniowalismy 2zrédta danych oraz narzedzia pozwalajgce zebra¢ i przeanalizowac
niezbedne informacje. W efekcie powstat schemat procesu ewaluacyjnego, ktéry pokazuje logike
wykorzystania dostepnych zrodet informacii, w celu analizy wybranych zagadnien badawczych i
oceny podstawowych wymiarow realizacji programu, wg. kryterium skutecznosci i efektywnosci.

Poziom Partnerstwa: Wymiar instytucjonalny a wymiar merytoryczny (narzedziowy)

Juz na etapie przygotowania i selekcji | «  mamy tutaj do czynienia z bardzo waznym zagadnieniem,
whnioskéw do programu dato sie zauwazy€ | zwigzanym z sama istota EQUAL i majacym znaczacy wplyw
dwa rézne podejscia do tworzenia | na Sposob podejscia do wyboru wnioskéw. Czy wazniejszy
indywidualnych Partnerstw  na rzecz jest "pomysi:’ nowego narzedzia,. ktore l'(tos', chqe )
Rozwoju. Czes¢ aplikujacych organizaci przygotovn_/ac, czy (ez I_vowato_rskl uktad ms{ytuc;ona/ny', ktory
: ) - zaktada, ze organizacje publiczne, NGOs i prywatne firmy
koncentrowata sie na kwestiach | zednoczq swoje wysitki na rzecz rozwiazania takiego, czy
zwigzanych z jakoscig i innowacyjnym | innego problemu? Jezeli to pierwsze, to niewatpliwie przy
charakterem uktadu instytucjonalnego, ocenie wnioskoéw nalezy sie pyta¢ miedzy innymi o to, na ile

oy konkretna i dojrzata jest idea nowego narzedzia. Jezeli
tworzonym  przez = uczestnikéw  grupy natomiast uznamy, ze konkretna koncepcja dziatania ma by¢

inicjatywnej. Pomyst konkretnych narzedzi dopiero wynikiem wspétoracy podmiotéw, ktére wezesniej nie
schodzit w tym przypadku na drugi plan i | wspétdziataty, wtedy zdecydowanie wiekszg wage nalezy
miat w naturalny sposéb wynika¢ z faktu | przypisac kryteriom zwigzanym z oceng samego partnerstwa
nawigzania owocnej Wspé’rpracy midey w sensie mstytgc;ona/nym — _kto, Z kim i jak zamierza

. . . wspotpracowac. W tym drugim przypadku, uzasadnionym
grupa zainteresowanych organizacji. staje sie bardziej ogélne przedstawienie narzedzi, ktére

Inni uczestnicy procesu tworzenia i wyboru miatyby pojawic sie w efekcie realizacji wspdlnego projektu”.
whioskow postrzegali specyficznq nature (Ra_)port’koﬁcowy z ewaluacji procesu naboru, oceny i selekcji
Partnerstw g’féwnie pod katem typu i wnioskéw ... KDU, Warszawa 2005, s. 14)

charakteru projektu zgtaszanego do

realizaciji.

W tym przypadku, przyjmowano zatozenie, ze liczy sie przede wszystkim pomyst na nowatorskie i
obiecujgce narzedzie, za$ dobdér podmiotow, ktére powinny je przygotowac jest w pewnym sensie
wtérny wzgledem koncepcji planowanego projektu
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Z oceny fazy selekcji wnioskéw wynika, ze ostatecznie zwyciezyta druga orientacja -
"narzedziowa". Wieksze szanse na wybdér miaty zatem te partnerstwa, ktore przedstawity
atrakcyjny, przekonujacy pomyst na projekt budowy konkretnego narzedzia. Ewaluator,
przychylajgc sie do takiego podejscia, zwracat jednoczesnie uwage na koniecznos$¢ uwaznego
monitorowania obu wymiaréw w kolejnych etapach realizacji programu.

Konsekwencjg tego zalecenia oraz przeprowadzonej wczesniej analizy Naczelnych Zasad IW
EQUAL (wyrdznienie wymiaru merytorycznego i funkcjonalnego), jest proponowane przez nas
rozroznienie w badaniu aspektu instytucjonalnego i narzedziowego oraz odrebna analiza kazdego
z nich.

Poziom krajowy: Zarzadzanie programem a wspieranie Partnerstw

Zarzadzanie programem oraz catosciowa odpowiedzialnos¢ za jego przebieg spoczywa ha
Departamencie Zarzadzania Europejskim Funduszem Spotecznym (EFS) w Ministerstwie
Gospodarki i Pracy. Jako Instytucja Zarzadzajaca, MGiP ma zapewni¢ terminowa realizacje zadan,
osiggniecie planowanych rezultatbw oraz efektywne wykorzystanie dostepnych Srodkow.
Koniecznym warunkiem weryfikacji postepdw i oceny koncowych efektéw programu jest wdrozenie
odpowiedniego systemu monitorowania jego przebiegu.

Role Instytucji Wdrazajacej petni Krajowa Struktura Wsparcia (KSW). W IW EQUAL funkcje KSW
powierzono Fundacji ,Fundusz Wspoipracy”, ktéra swiadczy ustugi zaréwno wobec Instytucii
Zarzadzajacej, jak i Partnerstw na Rzecz Rozwoju.

O ile Departament EFS MGIP peini wiodaca role w zakresie zarzadzania programem, o tyle
Krajowa Struktura Wsparcia odpowiada w EQUAL za dostarczanie pomocy techniczne;.
Beneficjentem czesci ustug doradczych i szkoleniowych moze by¢ sama Instytucja Zarzadzajaca.
Jednak podstawowym klientem KSW sg przede wszystkim Partnerstwa na rzecz Rozwoju,
poszukujgce pomocy na réznych etapach wdrazania programu: w fazie przygotowania i sktadania
whioskow, przy poszukiwaniu partneréw krajowych i zagranicznych, w trakcie prac nad strategig i
planami dziatan, itp.

Ogdlng organizacje sciezki wnioskowania w procesie ewaluacji prezentujemy ponizej. Kompletna,
zawierajgca wskazniki i zrédta danych, wersja Schematu Procesu Ewaluacyjnego zamieszczona
zostata w Zatgczniku 1.

Schemat Procesu Ewaluacyjnego (wersja skrocona)

POZIOM PARTNERSTW

Zagadnienia badawcze Pytania ewaluacyjne

1. Wymiar instytucjonalny

1.1.1 Jakie instytucje uczestniczg w partnerstwach krajowych i ponadnarodowych, jakie
rodzaje instytucji i sektory reprezentujg (m.in. réznice ze wzgledu na geograficzny lub
sektorowy charakter Partnerstw)?

1.1.2 W jakim stopniu instytucje wchodzace w skiad Partnerstw sa to partnerzy kluczowi
ze wzgledu na zaktadane cele projektu?

1.1 Charakterystyka uktadu
instytucjonalnego partnerstw

1.2.1 W jaki sposob byly zawigzywane Partnerstwa na Rzecz Rozwoju? Jakie czynniki
decydowaty o ostatecznym ksztatcie partnerstwa?

1.2 Proces organizacji 1.2.2 Czy i w jakim stopniu na etapie budowania partnerstwa miata miejsce rotacja
Partnerstw na Rzecz instytucji zainteresowanych udziatem w projekcie i jak to wptywato na efektywnosc¢
Rozwoju procesu budowania partnerstwa?

1.2.3 Co stanowito najwieksze utatwienia a co bariery przy tworzeniu Partnerstw na rzecz
Rozwoju i Partnerstw Ponadnarodowych?

1.3.1 W jaki sposdb budowane byty partnerstwo ponadnarodowe?

1.3 Proces organizacji 1.3.2 W jakim stopniu partnerstwa korzystaty z wczes$niejszych kontaktow i wspotpracy na
Partnerstw poziomie europejskim?
Ponadnarodowych 1.3.3 Do jakiego stopnia wspétpraca ponadnarodowa wptywa na sposéb organizacii pracy

Partnerstwa, podejmowane dziatania i osiagniete rezultaty?
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Zagadnienia badawcze

Pytania ewaluacyjne

1.4 Zarzadzanie
Partnerstwem

1.4.1 W jakim stopniu realizacja projektu w Partnerstwie z innymi instytucjami jest
postrzegana przez lidera i Partnerow jako utatwienie lub utrudnienie w osigganiu
zatozonych celow?

1.4.2 Jaki jest rzeczywisty udziat partneréw w realizacji projektu (np: sposob wtaczenia
beneficjentéw ostatecznych w realizacje projektu; sposéb zorganizowania przeptywu
informacji miedzy liderem i Partnerami)?

1.4.3 Jakie problemy zarzadcze napotkaty partnerstwa podczas Dziatania 1 i jak je
rozwigzywaty?

1.4.4 Analiza systemow zarzadzania w partnerstwach

2. Wymiar merytoryczny

2.1 Budowa Strategii PRR

2.1.1 W jaki sposob Partnerstwa ustalaty gtéwne cele projektu i strategie ich realizacji?

2.1.2 W jaki sposob instytucje wchodzgce w sktad Partnerstwa na Rzecz Rozwoju oraz
Partnerstwa Ponadnarodowego uczestniczg w testowaniu i realizowaniu innowacyjnych
rozwigzan? Jaka jest rola poszczegdélnych Partneréw w tym procesie?

2.1.3 Jaki jest poziom zaawansowania prac nad projektami wdrazanymi przez
Partnerstwa na Rzecz Rozwoju?

2.1.4 W jaki sposo6b Partnerstwa planujg prace w krajowych sieciach tematycznych? Czy
Partnerstwa stworzyly zasady upowszechniania rezultatéw Dziatania 2?

2.2 Projekty partnerstw w IW
EQUAL

2.2.1 Charakterystyka projektéw

2.2.2 Czy, i w jaki sposob, udokumentowany zostat innowacyjny charakter projektu
realizowanego przez Partnerstwo na Rzecz Rozwoju?

2.2.3 Potencjat projektéw dla celdéw "mainstreamingu”

POZIOM KRAJOWY

Zagadnienia badawcze

Pytania ewaluacyjne

3. Zarzadzanie programem

3.1 Zagadnienia zwigzane z
systemem, organizujgcym
warunki realizacji programu

3.1.1 Jak przygotowano warunki formalno-prawne do wdrazania programu?

3.1.2 Czy zdefiniowano role uczestnikdw procesu zarzadzania programem? Jaka byta rola
Instytucji Zarzadzajacej w procesie wspierania tworzenia i konsolidacji Partnerstw?

3.1.3 Czy opracowane zasady wdrazania programu, zwlaszcza sposob organizacji
partnerstw, byty prawidtowe?

3.2 Zagadnienia zwigzane
ze sposobem wdrozenia
programu, w ramach
istniejagcego systemu

3.2.1 Czy dynamika wdrazania Programu zgodna jest z przyjetym harmonogramem?

3.2.2 Jak przebiegat proces przygotowywania (negocjowania) umow z Partnerstwami na
rzecz Rozwoju?

3.2.3 Jak Partnerstwa postrzegajg uzytecznos¢ (korzysci — koszty) przyjetego systemu
sprawozdawczos$ci programu?

3.2.4 Jak Partnerstwa oceniajg jakos¢ polityki informacyjnej programu?
3.2.5 Jak Partnerstwa postrzegajg jako$¢ zarzadzania programem?

4. Wspieranie partnerstw prze:

z instytucje poziomu centralnego

4.1 Zakres pomocy
Swiadczonej Partnerstwom

4.1.1 Jaka byta skala pomocy swiadczonej Partnerstwom przez KSW (12)?

4.2 Ustugi dla partnerstw

4.2.1 W jakim stopniu Partnerstwa na Rzecz Rozwoju byty wspierane przez KSW przy
nawigzywaniu i prowadzeniu wspétpracy krajowej oraz ponadnarodowe;j?

4.2.2 W jakim stopniu partnerstwa byly wspierane w zakresie tworzenia wewnetrznej
struktury i mechanizmow zarzadczych?

4.2.3 Jak przedstawiciele Partnerstw oceniajg jakos¢ otrzymanych ustug doradczych i
szkoleniowych?

4.2.4 Jaki byt zakres wykonanych dziatan informacyjno promocyjnych?

4.2.5 Czy Partnerstwa otrzymaty wsparcie w tworzeniu wewnetrznego systemu
monitorowania i oceny postepdw projektow (tworzenie wskaznikéw i planéw
monitorowania)?

4.2.6 W jaki sposdb Krajowa Struktura Wsparcia wypetnia swoje zadania w zakresie

$wiadczenia pomocy technicznej dla Partnerstw?
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Ocena programu

Analiza, przeprowadzona zgodnie z wyzej zarysowanym schematem, pozwoli nam dokonac¢ oceny
programu pod katem kryteribw skutecznosci i efektywnosci. Kohcowa ocena jakosci wykonania
Dziatania 1 IW EQUAL w Polsce, bedzie funkcjg oceny przyjetych kryteriow ewaluacyjnych.

2.5.2 Narzedzia zbierania i analizy danych

Natura prac wykonanych w ramach Dziatania 1 EQUAL oraz pytania ewaluacyjne, na ktore
poszukujemy odpowiedzi, majg, w zdecydowanej wiekszosci, charakter jakosciowy i wigzg sie z
dziataniami indywidualnych Partnerstw. Dobierajgc wiec zestaw narzedzi badawczych oraz
definiujgc sekwencje ich stosowania, staralismy sie uchwyci¢ zaréwno jakosciowe, jak tez ilosciowe
aspekty programu. Ostatecznie, nasze podejscie opierato sie na wykorzystaniu 4 technik zbierania i
analizy danych:

- Analiza dokumentaciji i danych administracyjnych programu

- Ustrukturyzowane wywiady indywidualne

- Analiza Przypadkow

- Ankieta telefoniczno — e-mail'owa

Ponizej omowiono krétko podejscie i zakres badan zwigzanych z wykorzystaniem poszczegdlnych
instrumentow.

Analiza dokumentaciji i danych administracyjnych programu

Obok podstawowych dokumentéw programowych (Komunikaty KE, PIW, Uzupetnienie Programu),
przeanalizowalismy dokumenty operacyjne tworzone w trakcie realizacji przedsiewziecia na
poziomie programu jako catosci (np: Protokoty z posiedzen Komitetu Monitorujgcego, Umowa 1Z-
KSW, Raporty okresowe KSW, podreczniki zwigzane z zarzadzaniem i kontrolg oraz tworzeniem
partnerstw, strategie programu w zakresie monitoringu i ewaluacji, dziatan informacyjno-
promocyjnych i mainstreamingu, itp) oraz szczegdtowa dokumentacje 8 partnerstw wybranych do
badania metodg studium przypadku (Wnioski o dofinansowanie Dziatania 1 i Dziatania 2, Umowa z
KSW, Umowy PRR i PNN, Whnioski beneficienta o ptatnos¢, notatki z posiedzeh Grupy
Zarzadzajacej, korespondencja z KSW). BadaliSmy rowniez udostepnione nam dane dotyczace
zarzadzania finansowego (Sprawozdanie z audytu przeprowadzonego w IZ, pliki elektroniczne:
"Status kontraktowania", "Plan kontroli", "Wykorzystanie budzetow", itp). Dazac do uzyskania
wynikow, ktore bytyby porownywalne z efektami badan w innych krajach, przy budowie narzedzi
ewaluacyjnych, korzystaliSmy z opracowanych wczesniej raportow z oceny s$réd-okresowej W
EQUAL.

Ustrukturyzowane wywiady indywidualne:

Wywiady pogtebione prowadzone byly w dwdch etapach. Na samym poczatku procesu oceny
zorganizowali$my spotkania z przedstawicielami 1Z, KM, KSW i wybranych Partnerstw. Celem tej
grupy wywiadow bylo przede wszystkim lepsze rozpoznanie potrzeb klientdw ewaluacji oraz
uszczegoétowienie i dostosowanie metody doboru i analizy przypadkéw w planowanym w kolejnej
fazie badaniu typu "case study".

Druga grupa wywiaddéw zostata przeprowadzona w koncowym okresie badania, gdy znane juz byty
wstepne wyniki analizy przypadkéw i badania ankietowego ws$rdd przedstawicieli PRR.
Przedstawiciele KM, 1Z, KSW i wybranych Partnerstw zostali poproszeni o komentarz do obserwacji
poczynionych w wyniku analizy. W trakcie badania pojawita sie mozliwos¢ przeprowadzenia
wywiadu z ekspertami Polskiego Centrum Mediacji, ktérzy na zlecenie KSW pomagali partnerstwom
w rozwigzywaniu najtrudniejszych konfliktéw. Cho¢ spotkanie to nie bylo pierwotnie planowane,
chetnie skorzystaliSmy z mozliwosci skonfrontowania naszych obserwacji z opiniami
profesjonalnych mediatoréw.

17



Kompania Dobrych Ustug Raport Koricowy, Ocena Dziatania 1 IW EQUAL (draft) 2005-09-29

Wywiady - Plan i Realizacja

Wywiady planowane Wywiady wykonane
Instytucja
Faza wstepna | Faza koncowa Faza wstepna | Faza koncowa

Instytucja
Zarzadzajaca 2 osoby 3 osoby 2 osoby 2 osoby
Krajowa Struktura
Wsparcia 2 osoby 3 osoby 4 osoby 3 osoby
Komlltet . 2 osoby 2 osoby 1 osoba 1 osoba
Monitorujacy
Partnerstwa na 2 osoby - 2 osoby 1 osoba
rzecz Rozwoju
Polskie Centrum ) ) ) 2 0s0b
Mediacji Yy
Razem: 8 wywiadoéw 8 wywiadoéw 9 wywiadéw 8 wywiadéw

Wywiady miaty charakter pogtebiony i otwarty, oparte jednak byty na Schemacie Procesu Ewaluacji
oraz kwestionariuszu wykorzystywanym do badania case'éw. Wywiady zostaly przeprowadzane
osobiscie przez ekspertéw KDU.

Analiza Przypadkow

Ze wzgledu na bardzo ograniczone Srodki przeznaczone na wykonanie oceny byliSmy zmuszeni
ograniczy¢ liczbe badanych projektow do 8. Ze wzgledu na niewielki rozmiar proby oraz typowo
poznawczy charakter tej fazy badan, przypadki byly dobierane do préby w sposéb celowy.

Poszukiwalismy takiego zestawu Partnerstw, ktory jednoczesnie spetniatby dwa warunki:

- struktura proby powinna by¢ zgodna z podstawowymi parametrami badanej populaciji
projektow - aby zapewni¢ maksymalng reprezentatywnos¢ wynikow analizy oraz unikng¢
sytuacji, w ktérej jakas istotna grupa projektéw bytaby pominieta w badaniu

- projekty wybrane do analizy powinny sie rozni¢ pod wzgledem tych cech, ktére mogty miec
wplyw na zastosowane podejscie do tworzenia partnerstw - aby wyodrebni¢ ré6znorodne
metody ustanawiania i konsolidacji PRR.

Zgodnie z tymi postulatami przyjeliSmy nastepujace kryteria doboru przypadkow:

- Obszar tematyczny, w ktérym realizowany jest projekt (Tematy od A do I)

- Typ instytuciji, petnigcej role partnera wiodacego (sektor publiczny, prywatny, NGOs)
- Lokalizacja Partnerstwa (proporcja miedzy PRR z Mazowieckiego i innych regionéw)
- Wielkos¢ Partnerstwa (mierzona liczbg partneréw i wielkoscig budzetu)

- Sprawnosc¢ w realizacji zadan w Dziataniu 1 (negocjacje budzetu na Dziatanie 1, stopien
wykorzystania srodkéw, opinie Opiekunéw Projektéw i Kierownikéw Tematow w KSW)

W efekcie zastosowania szczegoétowej procedury doboru przypadkéw, wybraliSmy ostatecznie 8
projektéw: po dwa z tematéw A, D i F oraz po jednym z G i |. Szczegdtowy opis procesu doboru
proby przedstawiony jest w Zatgczniku nr 2.

Lista Partnerstw wybranych do badania metoda Studium Przypadku
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Lp.

Numer Temat Nazwa Partnerstwa Nazwa instytucji g_pa_ Lokalizacia Wielkos¢ “2‘ ?:::u Komentarze
projektu na rzecz Rozwoju whnioskujacej nigacji ) dotacji D1

Powislanska  Fundacja

A0283d2 A Druga szansa
Spoteczna

NGO Warszawa 3 284 200 92,5

Wchodzenie,
A0340d2 A utrzymanie, powrét na  Starostwo Powiatowe w

. PA Suwatki 7 764 683 83,5
rynek pracy oséb po Suwatkach
chorobie psychicznej
\(}Véb?;}f;z Ill_?jgfé;v Centrum ds. Katastrof i
D0190d2 D P . Klgsk Zywiotowych NGO Wroctaw 4 853 037 76,5
Spotecznych Przemian
TRATWA
w Polsce.
Partnerstwo w Widtach Miasto Nowy Dwor Nowy Dwor AATIENE
D0202d2 D Sowy PA y 9820524 805 Liderai
Trzech Rzek Mazowiecki Maz.
koordynatora
Nowoczesne Zmiana
F0059d2 F Platforma e-Dialog Technologie Firma Warszawa 6 287 790 74
koordynatora
Informatyczne Sp. z 0.0.
System
powstawanu | Vyzsza Sziola Zriane
F0086d2 F p . Zarzadzania i EDU Zamos$¢ 11 080 300 77
bezrobocia na o " - koordynatora
Administracji w Zamosciu
terenach stabo
zurbanizowanych
Polski Komitet Pomocy Zmiana
G0588d2 G @lterEgo Spotecznej Zarzad NGO Lublin 9 877 600 93 Lidera i
Okregowy w Lublinie koordynatora
. . Zmiana
10079d2 @IlterCamp Polski Czerwony Krzyz NGO Warszawa 6 604 800 95
koordynatora

W ramach analizy kazdego przypadku Ewaluator wykonywat sekwencje czynnosci badawczych, na
ktorg sktadaty sie m.in:

- Analiza dokumentac;ji projektu

- Wizytacja w siedzibie Partnerstwa

- Wywiady indywidualne z koordynatorem PDR, przedstawicielami 2 partneréw

- Analiza zebranego materiatu i opracowanie raportu z badania przypadku

Podstawg badania wybranych Partnerstw byta specjalnie w tym celu opracowana procedura
postepowania, okreslajgca zestaw czynnosci, ktére winien wykona¢ ewaluator. Efektem
prawidtowo przeprowadzonego postepowania badawczego byto opracowanie Karty Oceny

Projektu, bedacej formg raportu z analizy przypadku. Oba dokumenty: Procedura badania
przypadku oraz Karta Oceny Projektu, znajdujg sie w Zatgczniku nr 3.

Ankieta e-mail'owa:

Ankieta zostata przeprowadzona w okresie od 12 do 26 sierpnia i sktadata sie z dwoch formularzy:
"Kwestionariusza" oraz "Tabeli Danych", opracowanych na podstawie doswiadczen z analizy
przypadkdéw. W tym sensie, ankieta stanowi rozwiniecie Karty Oceny Projektu.

Gtownym powodem siegniecia do badania ankietowego byta che¢ uogdlnienia obserwaciji,
poczynionych w toku badania metodami jakosciowymi (wywiady, badanie przypadkow). Dzieki
takiemu podejsciu mozemy stwierdzi¢ czy sytuacje, na ktére sie natkneliSmy odwiedzajgc
ograniczong liczbe Partnerstw majg charakter jednostkowy, czy tez Swiadczg o wystepowaniu
takiej czy innej prawidtowosci, dotyczgcej wiekszosci PRR.

Kwestionariusz (patrz Zatacznik 4) zawierat gtdwnie pytania o charakterze jakosciowym,
pozwalajgce respondentowi wyrazi¢ i uzasadni¢ opinie odnosnie wybranych zagadnien realizacji
programu.
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Wypetnienie Tabeli Danych (patrz Zatacznik 5) wymagato natomiast przedstawienia konkretnych
informaciji opisujgcych rézne aspekty realizacji programu od strony ilosciowej (na przyktad: data
ztozenia wniosku o ptatnos¢ lub wptywu $rodkdw na rachunek, liczba oséb zaangazowanych w
prace nad projektem, oszacowanie procenta czasu poswieconego na obstuge administracyjng w
poréwnaniu z dziataniami merytorycznymi, itp).

Zebranie tego typu "twardych danych" byto konieczne ze wzgledu na bardzo ograniczony zakres
informaciji, ktérymi dysponowata w tym czasie KSW (rozpoczynat sie witasnie proces analizy
Whioskéw do Dziatania 2 i spodziewano sie, ze szereg aktualnych danych zostanie zebranych w
trakcie oceny Umow PRR i PNN). W tej sytuacji, badanie ankietowe stwarzato okazje pozyskania
"z pierwszej reki" informacji niezbednych do obliczenia podstawowych wskaznikéw ewaluacyjnych
(poréwnaj: Zatacznik 1, "Schemat Procesu Ewaluacji").

Zarowno Kwestionariusz, jak tez Tabela Danych majg postac interaktywnej aplikacji, rozsytanej i
zwracanej za posrednictwem poczty elektronicznej. Ankieta byta wypetniana w formacie
elektronicznym (wybor odpowiedzi z listy zdefiniowanych wariantdw, uzupetniony mozliwoscig
dodania komentarza opisowego). Respondenci byli proszeni o wypetnienie dokumentéw w
komputerze i odestanie ich jako zatacznik do zwrotnej wiadomosci e-mail.

Ankieta nie byfa tatwa. Jej prawidiowe wypetnienie zajmowato zwykle ok. godziny. Fakt, ze w
przeciggu 2-3 tygodni udato sie zebra¢ 73 odpowiedzi (wskaznik zwrotu na poziomie 68,2%)
uznajemy za wielki sukces, zwlaszcza, ze czes$¢ adreséw otrzymanych z KSW zawierato btedy,
ankiete prowadzono w szczycie sezonu urlopowego oraz rownolegle z "konkurencyjng" ankietg
badania potrzeb szkoleniowych, ktérg niespodziewanie rozestata Krajowa Struktura Wsparcia.

2.5.3 Organizacja procesu badawczego

Ogdlne podejscie do organizacji procesu ewaluacji wynikato z charakteru wybranych narzedzi
badawczych oraz natury wzajemnych powigzan i zaleznosci miedzy nimi. Zgodnie z tym
zatozeniem, cato$¢ zrealizowanych prac podzieli¢ mozna na cztery fazy:

Faza 1 — Wstepna (11-22.07)

We wstepnej fazie prac przeprowadziliSmy analize dokumentacji i danych oraz pierwszg grupe
indywidualnych wywiadéw pogtebionych z przedstawicielami 1Z, KM, KSW i PRR.

Wynikiem tego etapu prac bylo zapoznanie sie z materiatami opisujgcymi program, budowa
narzedzi badawczych i dostosowanie ich do potrzeb klientéw ewaluacji. Szczegdlne znaczenie
miato szczegodtowe okreslenie procedury badania przypadkow, dobor proby projektow, zapoznanie
sie z ich dokumentacjg oraz umowienie pierwszych wizyt w wybranych Partnerstwach.

Faza 2 — Studia Przypadkow (25.07-10.08)

Wizytacje w Partnerstwach odbyty sie na przetomie lipca i sierpnia.

Badanie 8 zrdéznicowanych przypadkow pozwolito Ewaluatorom rozpoznaé mechanizmy
organizacji PRR oraz zidentyfikowaé¢ gtdwne czynniki wptywajgce na skuteczno$¢ procesu
inicjowania projektow. Efektem tego etapu prac bylo opracowanie ostatecznego ksztattu
kwestionariusza ankiety e-mail'owej.

Faza 3 — Ankieta wsrod przedstawicieli PRR

Badanie ankietowe zostato wykonane do 26 sierpnia, przy czym pojedyncze ankiety sptywaty
jeszcze przez kolejne dwa tygodnie. Ostatni kwestionariusz otrzymalismy w pigtek 9 wrzeénia. W
trakcie badania, dwukrotnie zwracaliSmy sie do Partnerstw z pismami przypominajgcymi o
prowadzonym projekcie ewaluacji. Po zakonczeniu akcji ankietowej przystapiliSmy do analizy
zebranego materiatu. Réwnolegle z badaniami iloSciowymi prowadzona byta analiza jakosciowa
komentarzy i uwag przedstawionych przez respondentéw ankiety.
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Faza 4 — Przygotowanie i prezentacja Raportu Konncowego

W ramach tej czesci procesu, zestawiliSmy wyniki prowadzonych dotychczas czynnosci
badawczych: analizy dokumentéw, studiow przypadkéw, ankiet i badan ilosciowych oraz
skonfrontowalismy je z opiniami oséb i instytucji, zaangazowanych w realizacje programu (1Z,
KSW, KM, Partnerstwa).

Efektem tego procesu jest niniejszy raport, ktéry jest probag syntezy bardzo bogatego materiatu,
wokét zestawu wybranych zagadnien, pytah ewaluacyjnych i wskaznikow, opisanych w schemacie
Procesu Ewaluacji (Patrz Zatacznik 1).

2.5.4 Ograniczenia badania

Najwiekszym wyzwaniem przed jakim staneliSmy byty bardzo skromne zasoby informacyjne, jakimi
w poczatkowej fazie ewaluacji, dysponowata Krajowa Struktura Wsparcia. Moment badania okazat
sie o tyle niefortunny, ze ocene Dziatania 1 musieliSmy prowadzi¢ w sytuacji, gdy zakonczyt sie
wiasnie proces sktadania wnioskéw do Dziatania 2. Umowy o Partnerstwie na Rzecz Rozwoju,
dokumentujagce efekty prac Partnerstw w wymiarze rozwoju instytucjonalnego oraz zataczone do
nich Strategie, bedace ukoronowaniem wielomiesiecznych wysitkdbw Partnerstw w sferze
merytorycznej lezaty w osobnych teczkach zas proces ich analizy i oceny dopiero sie rozpoczynat.
Wiele Partnerstw nie dostarczylo jeszcze Sprawozdan Konhcowych z realizacji Dziatania 1, za$
podobny raport KSW otrzymalismy dopiero 8 wrzesnia.

Dysponujac jedynie zestawem danych o wszystkich Partnerstwach z fazy oceny wnioskéw do
Dziatania 1, listg rejestracyjng wnioskow do Dziatania 2, Planem Kontroli KSW oraz "Stanem
kontraktowania na 15.07.2005" z duzym trudem wybraliSmy prébe do badania metoda studium
przypadku. Duzg pomocg okazaty sie rozmowy z Kierownikami tematow i Opiekunami Projektéw w
KSW. Jednak nawet najlepsza wiedza o indywidualnych projektach nie zastgpi zestawien
pozwalajacych poréwnac¢ wszystkie projekty wedtug wybranych zagadnien (np: pod wzgledem
liczby partnerow w PRR).

Brak odpowiednio rozbudowanych danych monitoringowych spowodowat, ze zdecydowaliSmy sie
na rozszerzenie zakresu badan ankietowych o "Tabele Danych". Dopiero informacje uzyskane
bezposrednio od Partnerstw pozwolity nam zrealizowa¢ planowany zakres badan ilosciowych.
Nalezy jednak pamietaé, ze ani ewaluacja (zwlaszcza dwumiesieczna) nie jest wiasciwym
momentem do tworzenia bazy danych monitoringowych, ani ankieta nie jest najlepszym
narzedziem do tego celu. Pomimo zastosowania formularzy elektronicznych, kiére standaryzujg
odpowiedzi i znaczgco ograniczajg liczbe bteddw, nie udato nam sie unikng¢ wielu niescistosci w
odpowiedziach naszych respondentéw. Pomimo przeprowadzenia czasochtonnego procesu
"czyszczenia danych" (porzgdkowanie formatow, korygowanie ewidentnych pomyiek,
poréwnywanie danych wstawionych przez Partnerstwa z innymi materiatami) nalezy je traktowac z
pewng ostroznoscia.

Ze wzgledu na konkursowy tryb postepowania, wnioski do Dziatania 2 oraz zatgczone do nich
umowy PRR, PNN i Strategie Partnerstw moglismy przeglada¢ jedynie w siedzibie KSW. Biorac
pod uwage duzg presje czasowaq, nharzucong zatozonym planem ewaluacji, nie mieliSmy
mozliwosci przeprowadzenia pogtebionej analizy podstawowych dokumentéw, ktére sg
rzeczywistym dorobkiem Dziatania 1. Ograniczenie to miato zapewne wptyw na jakos¢ badania
efektédw programu, zwilaszcza w sferze merytorycznej — analiza koncepcji narzedzi, ktérych
budowy chca sie podjac¢ Partnerstwa w Dziataniu 2.

Trzecim ograniczeniem, ktére wynika z dwéch poprzednich, oraz wigze sie z ambitnym zakresem
podjetych czynno$ci ewaluacyjnych oraz trwajacym, w okresie badania, sezonem urlopowym, byt
bardzo krotki czas na wykonanie ewaluacji. Chociaz udato nam sie zgromadzi¢ bardzo bogaty
materiat oraz opracowa¢ szczegdtowy schemat procesu oceny, czas pozostajacy ha
przeprowadzenie analizy i przygotowanie raportu byt bardzo krétki i mogt negatywnie oddziatywaé
na jakos¢ dokumentu, ktéry Panstwo czytacie.
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Pomimo opisanych wyzej ograniczeh, uwazamy, ze informacje i dane zebrane w toku badania
stanowig wystarczajgcy i wiarygodny materiat, pozwalajacy dokona¢ oceny Dziatania 1 IW EQUAL
w Polsce. Przyjmujemy rowniez petng odpowiedzialno$¢ za opinie i wnioski przedstawione w
niniejszym raporcie. Prosimy o wyrozumiato$¢ w przypadku wykrycia ewentualnych btedow i
niescistosci.
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3 Analiza rozwoju Partnerstw w wymiarze instytucjonalnym

Zgodnie z dokumentami programowymi, Inicjatywa Wspdlnotowa EQUAL jest "platformg
badawczg" majgca na celu rozwiniecie i rozpowszechnienie nowych metod zwalczania wszelkich
form dyskryminacji i nierébwnosci zwigzanych z rynkiem pracy na drodze wspétpracy
ponadnarodowe;j.

W tym kontekscie, celem Dziatania 1 jest utworzenie lub konsolidacja statych i efektywnych
Partnerstw na rzecz Rozwoju (PRR). Podstawg partnerstwa winna by¢ przygotowana wspdlnie
strategia, zaktadajgca wspotprace z podobnymi inicjatywami dziatajgcymi w innych krajach
europejskich.

W Dziataniu 1, podstawowym zadaniem kazdej z grup inicjatywnych byto doprowadzenie do
powstania Partnerstwa na Rzecz Rozwoju. Dokumenty programowe EQUAL definiujg je jako:
strategiczne porozumienie instytucji reprezentujgcych rozne sektory i dysponujgcych odmiennym
doswiadczeniem, potgczonych wspdlng wizjg stworzenia nowatorskich rozwigzan dla
skomplikowanych problemoéw bedacych przyczyng wykluczenie spotecznego i zawodowego.

Ocena Dziatania 1 IW EQUAL jest wiec tak na prawde probg odpowiedzi na pytanie o to, czy tak
rozumiane Partnerstwa powstaly. Jakie organizacje i w jakim uktadzie instytucjonalnym
zdecydowaty sie wspotpracowacé? Czy wola wspdélnego dziatania zostata sformalizowana w formie
Umowy o Partnerstwie na rzecz Rozwoju? Czy podstawg umowy jest przekonujgca strategia,
wyznaczajgca wspoélne cele oraz role i zadania poszczegélnych partneréw? Czy stworzono
skuteczne i efektywne mechanizmy zarzadcze i procedury, pozwalajgce zintegrowaé wysitki
bardzo réznych podmiotow, ktére nigdy wczesniej nie wspotpracowaty?

Nie bez znaczenia dla oceny programu jest rola, jakg petnity instytucje zarzadzajace IW EQUAL na
poziomie krajowym. Dlatego w naszej analizie stara¢ sie bedziemy odpowiedzie¢ rowniez na inne
pytania: Czy ramy formalno-prawne, w ktérych realizowany byt program zostaty odpowiednio
przygotowane? Czy zasadnicze problemy, dotyczace catosci IW EQUAL byty szybko i skutecznie
rozwigzywane? Jaka warto$¢ miata pomoc $wiadczona partnerstwom przez Krajowg Strukture
Wsparcia?

Pytan jest wiele, czesto intrygujacych, zwazywszy na eksperymentalny charakter przedsiewziecia,
ktére jest przedmiotem oceny. Zacznijmy jednak naszg analize od poczatku. Najpierw,
chcielibydmy przedstawi¢ charakterystyke zrodet informacji i danych, ktére sg podstawg
prowadzonej analizy. Nastepnie przystgpimy do odpowiedzi na pytania ewaluacyjne,
rozpoczynajgc od opisu typu instytucji uczestniczacych w programie.

Struktura respondentéw ankiety

Ze wzgledu na bardzo skromny zakres udostepniony nam danych zbiorczych na temat Partnerstw,
podstawowym Zzrodtem informacji o projektach, do ktérego odwotujemy sie w dalszej czesci
raportu, sa wyniki ankiety e-mail'owej, przeprowadzonej w ramach procesu ewaluacji. Jak juz
wspomniano, formularze "Kwestionariusza" i "Tabeli Danych" wypetnito 68% Partnerstw. Ta
wielkos¢ proby jest niewatpliwie wystarczajgca, aby zweryfikowa¢ hipotezy postawione w
raportach z pogtebionej analizy 8 przypadkéw (Studia Przypadkéw przedstawiono w Zatgczniku nr
6) i, ewentualnie, uogolni¢ wynikajace stad wnioski.
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Spoéjrzmy zatem na charakterystyke Partnerstw,
Ankieta: Rozkiad badanych Partnerstw ktore wypetnity ankiete. Jak wida¢ na Diagramie

Wg. obszaréw tematycznych 1, struktura naszej proby jest dosyé wiernym
odwzorowaniem catej populacji PRR. Jedyng

30% 010,207 24%23% réznicau na ktorg vv_ypada zwréqié uwage, jest
20% 7% nieco mniejszy udziat w badaniu projektow z
10% 29 4% Tematu D i analogiczna "nad-reprezentacja"

R partnerstw z Tematu G. Generalnie jednak,

o rezultaty ankiety powinny by¢ wiarygodne z
punktu widzenia rozktadu projektéw wedtug
obszaréw tematycznych.

40% . 36%36%

Temat A Temat D Temat F Temat G Temat |

0O Respondenci ankiety 0O Wszy stkie PRR

Diagram 1

Ze wzgledu na niewielkg liczbe projektéw z Tematu | (w ankiecie wziety udziat tylko 2 partnerstwa
z tej grupy), w prezentowanych ponizej rozktadach, w uktadzie tematycznym, ograniczamy sie
zwykle do podania wartosci srednich dla pozostatych czterech tematéw.

Rowniez charakterystyka pod katem typu
instytucji, petnigcej role lidera  wyglada
zadowalajgco. Podobnie jak w badanej populacji,
mamy tutaj ok. 55% organizacji pozarzadowych
oraz prawie 20% udziat organéw administracji i
instytucji edukacyjnych. Firmy prywatne

Ankieta: Rozktad badanych Partnerstw
wg. typu organizacji wiodacej

60% 56% 54%

40%

18%21% 18% 16% . ywdat
20% 8% 9% reprezentowane sg w prébie przez 6 projektow,
0% | | T | ktore stanIOW|a ok. 8% catkowitej liczby
NGO PA Firma respondentow.
O Respondenci ankiety 0O Wszy stkie PRR Wydaje SIQ WiQC, ze réwniez pOd WZgIQdem typU
Diagram 2 instytucji petnigcej funkcje lidera, ankieta powinna

przedstawiaé sytuacje ogotu partnerstw w sposob
miarodajny.

Opis projektow badanych metoda "studium przypadku"

O ile ankieta stanowi podstawowe zrédio danych ilosciowych, pozwalajgcych oceni¢ skale
zidentyfikowanych zjawisk, o tyle podstawg analizy jakosciowej byly wywiady i badanie 8 projektow
metodg "studium przypadku". Zanim wiec przejdziemy do dalszej czesci wywodu, czytelnik
powinien zapoznaé¢ sie ze skréconym opisem badanych Partnerstw (petne teksty raportow z
analizy przypadkéw znajdujg sie w zatagczniku nr 6)

1. "Druga szansa" (A0283) - 3,28 min zi

Projekt realizowany na warszawskim PowiSlu przez PFS, we wspéfpracy z 2 partnerami adresowany jest do
0soOb, zamieszkujgcych ubozsze rejony miejskie, gdzie wystepuje duze nagromadzenie biedy i probleméw
spotecznych.

Celem projektu jest opracowanie i przetestowanie modelu lokalnego systemu reintegracji spotecznej i
zawodowej. Model ma zwigksza¢ mozliwo$ci wyjscia z izolacji spotecznej i powrotu na rynek pracy oséb
dos$wiadczajgcych wykluczenia, ze wzgledu na pogtebiajgca sie skale ubdstwa i rosngcy dystans, ktory dzieli
Je od lepiej prosperujgcej czeSci spoteczenstwa.

Planowany model sktada sie z trzech elementow: (a) Systemu wspierania mtodziezy i dorostych, poprzez
zindywidualizowang, profesjonalng pomocg psychologiczng i socjalng, dziatania podnoszace kwalifikacje
zawodowe oraz posrednictwo pracy; (b) Systemu dziatan profilaktycznych i opieki nad dziecmi ze Srodowisk,
w ktérych wystepuje ,dziedziczenie” biernosci spotecznej i bezrobocia; (c) Systemu szkolenia kadr stuzb
spotecznych, przygotowujgcy przysztych pracownikéw spotecznych do pracy Srodowiskowej z osobami z
grup docelowych.

2. "Wchodzenie, utrzymanie, powroét na rynek pracy oséb po chorobie psychicznej” (A0340) — 7,76
min zt
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Projekt realizowany przez Powiat Suwalski i 12 instytucji reprezentujgcych sektor publiczny i pozarzgdowy.
Partnerstwo stawia sobie za cel wypracowanie systemu pomocy osobom po przebytych chorobach
psychicznych w powrocie na rynek pracy lub w utfrzymaniu sie na rynku pracy.

Dotychczas, poszczegoine instytucje (szpital psychiatryczny, poradnie, o$rodek wsparcia, urzgqd pracy)
podejmowaty wycinkowe, nie zawsze zintegrowane dziatania w ramach swoich kompetencji. Dziatania te
trudno jednak nazwacé "systemowymi" i nie sq one w ten sposéb odbierane przez beneficjentéw
ostatecznych. Autorzy projektu sq przekonani, ze jedynie skoordynowana wspoétpraca, $cisty podziat zadarn i
przekazywanie sobie konkretnych pacjentoéw (prowadzenie ich) przez poszczegélne instytucje ma szanse
dac efekt odczuwalny przez beneficjentow.

Wigczenie do PRR instytucji z innych powiatéw daje szanse na szybkie upowszechnienie przetestowanych
rozwigzan w ukfadzie "poziomym". JednoczesSnie, merytoryczny nadzér (monitoring i ewaluacja)
warszawskiej centrali PFRON gwarantuje wykorzystanie wnioskow z projektu przy ksztattowaniu polityki
krajowej wzgledem tej grupy docelowej. Wspodtdziatanie partneréw na takg skale jest zjawiskiem
innowacyjnym w powiecie, w wojewddztwie i w skali kraju.

3. ”Cyber-reka lidera - Wspieranie lideréw spotecznych przemian w Polsce” (D0190) — 4,85 min z{

Projekt realizowany przez Centrum ds. Katastrof i Klesk Zywiotowych TRATWA oraz 6 partneréw krajowych,
reprezentujgcych m.in. dolnoslaskie organizacje pozarzadowe, media, Srodowiska katolickie oraz sektor
publiczny. Adresowany jest do mtodych, wyksztatconych ludzi, w tym absolwentéw, ktorzy gotowi sgq wejs¢
na rynek pracy w trzecim sektorze.

Nadrzednym celem projektu jest szeroko rozumiana promocja dziatan trzeciego sektora w spofeczeristwie,
szczegolnie w regionie dolno$lgskim. Cele szczegofowe jakie stawia przed sobq partnerstwo to:
przygotowanie grupy ok. 100 przysztych lideréw spotecznych (poprzez rézne formy szkolen, a takze
mentoringu ze strony doswiadczonych lideréw pozarzagdowych) oraz zapewnienie zinstytucjonalizowanego
doptywu nowych kadr do organizacji trzeciego sektora na Dolnym Slgsku, poprzez utworzenie
Pozarzgdowego Centrum Karier (wspierajgce znalezienie pracy w istniejgcych organizacjach lub zatozenie
nowych organizacji).

Zaprezentowane dziatania, poprzez wigczenie szerokiego grona waznych partnerdw w regionie stwarzajg
Sszanse na powstanie modelowych rozwigzan w skali regionu, ktore po zakonczeniu projektu bedq przejete
przez istniejgce instytucje oraz zaadoptowane w innych regionach. Czes¢ praktyk dla beneficjentéw bedzie
sie odbywata za granicg w NGO-sach - u zagranicznych partnerow tego projektu.

4. ”Partnerstwo w widfach trzech rzek” (D0202) — 9,82 min z{

Projekt realizowany przez Miasto Nowy Dwér Mazowiecki i 9 instytucji (z przewagg publicznych) skierowany
jest do zréznicowanych grup docelowych: (a) mtodziezy, (b) osoéb w wieku przedemerytalnym, (c) kobiet, (d)
0so6b przewlekle chorych, (e) niepetnosprawnych, (f) uzaleznionych, (g) zamieszkujgcych obszary wiejskie
lub podmiejskie.

Celem partnerstwa jest wykorzystanie instrumentéw gospodarki spotecznej dla pobudzenia sektora ustug i,
w efekcie, zmnigjszenie bezrobocia strukturalnego w rejonach podmigjskich objetych dziataniem projektu.
Cele czgstkowe przewidujg: (a) budowe trwatych podstaw rozwoju gospodarczego, w oparciu o sektor
turystyczny; (b) opracowanie i przetestowanie réznych modelowych organizacji sektora gospodarki
spotecznej (budowa kapitatu spotecznego), (c) stworzenie "sieci wspotpracy” miedzy spotecznosciami
lokalnymi w regionie; (d) upowszechnienie réznych koncepcji rozwoju lokalnego (obcych i samodzielnie
stworzonych).

Do dziatan stuzgcych realizacji zatozonych celoéw nalezg: (a) badania beneficjentéw (formutowanie zatozen,
strategii i planéw dziatania), (b) utworzenie Regionalnej Izby Turystycznej (budowa regionalnych produktéw
turystycznych), (c) szkolenie os6b mtodych nt. gospodarki spotecznej / zarzgdzania turystykq, (d) wdrozenie
programu dotacji i pozyczek na rozpoczecie dziatalnoSci gospodarczej, (e) szkolenia biznesowe dla
dorostych, (f) finansowanie oddolnych inicjatyw (aktywizacja spotecznosci, rozwdj gospodarki spotecznej i
lokalnej infrastruktury), (g) wspot-finansowanie wiekszych inwestycji w sektorze turystyki, (h) wspomaganie
organizacji imprez kulturalno-turystycznych, (i) upowszechnianie efektéw i wymiana do$wiadczen.

5. ”Platforma e-Dialog“ (F0059) — 6,29 min zi

Projekt realizowany przez spétke Nowoczesne Technologie Informatyczne (NTI) z udziatem 5 partneréow
instytucjonalnych adresowany jest do Matych i Srednich Przedsiebiorstw, ktére, nie dysponujgc
odpowiednimi narzedziami i wiedzg, zarzgadzajg zasobami ludzkimi w tradycyjny, nieoptymalny sposoéb
(uzyskujgc nizszq efektywnos$cig pracy i tracac na konkurencyjnosci rynkoweyj).
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Stowarzyszenie stawia sobie za cel przezwyciezenie probleméw zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami
ludzkimi w MSP poprzez opracowanie, przetestowanie i udostepnienie sektorowi MSP systemu, na ktéry
Sktada sie specjalistyczne oprogramowanie oraz bazujgcy na nim pakiet szkolefi w zakresie zarzgadzania
zasobami ludzkimi. Oprogramowanie zostanie dostarczone, za posrednictwem internetu grupie 1000 matych
i Srednich przedsiebiorstw na terenie catego kraju. Jednocze$nie, partnerstwo zamierza przeszkolic 2000
beneficjentéw (1000 przedstawicieli kadry kierowniczej i 1000 pracownikéw).

Autorzy koncepcji spodziewajg sie, ze popularyzacja systemu w catym kraju spowoduje wzrost efektywnosci
dziatania, konkurencyjnosci, a w efekcie - sprzedazy i zatrudnienia w segmencie MSP. Przyczyni sie do
podniesienia kwalifikacji oséb odpowiedzialnych za polityke personalng oraz stymulowac bedzie rozwdj
Sszkolen i umiejetnosci pracownikéw zatrudnionych w tym sektorze.

6. ”System przeciwdzialania powstawaniu bezrobocia na terenach sfabo zurbanizowanych” (F0086) —
11,1 min z4

Realizatorem projektu jest Wyzsza Szkota Zarzgdzania i Administracji w Zamos$ciu wraz z 17 partnerami
instytucjonalnymi z catego kraju. Projekt realizowany jest na terenie dwodch wojewddztw: Lubelskiego i
Podkarpackiego a jego beneficjentami sq dwie grupy: mate i Srednie przedsiebiorstwa dziatajgce w regionie
objetym interwencjg oraz pracownicy zatrudnieni w tych przedsiebiorstwach, narazeni na utrate pracy w
przypadku ich upadfoSci.

Celem projektu jest budowa i przetestowanie systemu zapobiegajgcego likwidacji miejsc pracy w
przedsiebiorstwach zagrozonych upadio$cig. System skfada sie z dwdéch zasadniczych komponentow: (a)
diagnostycznego, ktérego celem jest oparta na modelach ekonometrycznych, analiza czynnikéw
oddziatujgcych na kondycje przedsiebiorstwa (na poziomie mikro, mezo oraz makro) i przekazanie
przedsiebiorcom modelu komputerowego ktory, po wprowadzeniu zestawu danych dokona oceny kondycji i
perspektyw rozwojowych przedsiebiorstwa wraz z rekomendacjami oraz (b) zintegrowanego systemu
wsparcia doradczo-szkoleniowego dla przezywajgcych trudnosci firm, ktére chciatyby przeprowadzic¢
restrukturyzacje.

W ramach projektu przygotowywana jest internetowa platforma e-learningowa oraz zespoty doradcow,
ktérych zadaniem jest wspieranie MSP i ich pracownikéw w trakcie dziatar naprawczych. System zostanie
zastosowany w 200 przedsiebiorstwach. Zakftada sie, ze test na takq skale pozwoli zweryfikowac
skuteczno$é narzedzia w zakresie przeciwdziatania upadiosci MSP i dostosowania kwalifikacji pracownikéw
do wymogow nowoczesnej gospodarki.

7. "@lterEgo” (G0588) — 9,88 min zf

Realizatorem projektu jest Polski Komitet Pomocy Spotecznej (Zarzgd Okregowy w Lublinie) wraz z 7
partnerami instytucjonalnymi (w tym media, uniwersytet, urzedy panstwowe | organizacje pozarzgdowe).
Projekt obejmuje region lubelski i adresowany jest do 0osob bezrobotnych w wieku produkcyjnym, samotnie
wychowujgcych dzieci (lub sprawujgcych opieke nad osobami zaleznymi).

Partnerstwo stawia sobie za cel likwidowanie barier (fizycznych i psychicznych) zwigzanych z wejsciem na
rynek pracy wymienionych grup docelowych poprzez stworzenie kompleksowego programu pomocy dla tych
0sob, ktérego zamierzonym efektem bytoby doprowadzenie do podjecia przez beneficjentdw pracy w formie
"elastycznego zatrudnienia”.

Program skfada sie z kilku elementéw: (a) dziatan zmierzajgcych do aktywizacji spofecznej osob w
programie (wiara w swoje sity); (b) systemu szkolen i kurséw zawodowych (nowe kwalifikacje, niezbedne do
prowadzenia "tele-pracy”); (c) Utworzenie Centrum Promocji Pracy (CPP) (laboratorium efektywnoSci
elastycznych form zatrudnienia), (d) zorganizowania przy CPP Opiekuriczego Osrodka Rehabilitacji i
Integracji (bezptatna opieka dla podopiecznych beneficjentow programu). W efekcie mozna spodziewac sie,
ze 50 do 55 osob uzyska nowe kwalifikacje zas 10 do 20 oséb powinno zdoby¢ trwate zatrudnienie w
réznych formach pracy "elastycznej”.

8. "@lter Camp - Pomoc w spofecznej i zawodowej integracji oséb ubiegajacych sie o status
uchodzcy” (10079) — 6,6 min zi

Projekt realizowany przez Polski Czerwony Krzyz wraz z 6 partnerami krajowymi o charakterze spotecznym i
ogolnokrajowym (m.in. ZHP) skierowany jest do 0sob, ktére sq na etapie ubiegania sie o status uchodzcy,
gfdwnie na terenie Zgierza.

Projekt ma na celu wspieranie integracji spotecznej i zawodowej grupy docelowej poprzez m.in. (a)
przygotowanie imigrantow do wejScia w polskie spoteczenstwo i na lokalny rynek pracy natychmiast po
otrzymaniu statusu uchodzcy lub "pobytu tolerowanego”, (b) promowanie wartosci spoteczenstwa wielo-
kulturowego wsrod wtasnych obywateli, (c) przeciwdziatanie nietolerancji.
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Gtéwne dziatania prowadzgce do realizacji celu to: (a) rozwijanie ustug szkoleniowych, doradczych i
bezposredni "mentoring" wobec poszczegdinych beneficjentéw, b) poprawienie standardu oSrodka
recepcyjnego PCK dla uchodzcéw w Zgierzu i uczynienia go pokazowym (modelowym) w kraju; c) szkolenia
dla kadry lokalnych instytucji opieki spotecznej na temat integracji imigrantéw oraz; d) prowadzenie
wszechstronnych badan nad problematykg migracji i uchodzcéw, w tym badan w spotecznosci lokalnej w
Zgierzu; e) prowadzenie szerokiego programu komunikacji z opiniq publiczng w celu ksztattowania
Swiadomos$ci spotecznej w zakresie funkcjonowania spoteczenstwa wielo-kulturowego i przeciwdziatania
nietolerancji; f) wypracowanie narzedzi monitoringu i ewaluacji dziatan Partnerstwa.

3.1 Charakterystyka uktadu instytucjonalnego Partnerstw

W tym rozdziale przeanalizujemy strukture powstatych partnerstw, zaréwno w uktadzie tematdw,
jak tez wg typu (regionalne / sektorowe) oraz rodzaju organizacji petnigcej funkcje lidera.
Spojrzymy rowniez na typ i role instytucji, ktére weszty w sktad PRR wybranych do badania
metodg studium przypadku oraz zastanowimy sie nad czynnikami, ktére wptywaty na liczbe
podmiotéw uczestniczacych w partnerstwach.

Bedziemy sie starali znalez¢ odpowiedZ na nastepujgce pytania ewaluacyjne:

3.1.1 Jakie instytucje uczestniczg w partnerstwach krajowych i ponadnarodowych, jakie rodzaje
instytucji i sektory reprezentujg (m.in. réznice ze wzgledu na geograficzny lub sektorowy charakter
Partnerstw)?

3.1.2 W jakim stopniu instytucje wchodzgce w sktad Partnerstw sq to partnerzy kluczowi ze
wzgledu na zaktadane cele projektu?

3.1.1 Jakie instytucje uczestniczq w partnerstwach krajowych i ponadnarodowych, jakie
rodzaje instytucji i sektory reprezentuja?

Struktura partnerstw

Aby osiggna¢ zatozony cel Dziatania 1, Instytucja Zarzadzajgca ogtosita w czerwcu 2004 roku
konkurs dla organizacji i instytucji zainteresowanych udziatem w Inicjatywie EQUAL.

W wyniku intensywnej akcji informacyjno promocyjnej do Programu ztozono 751 wnioskow
projektowych. W efekcie wielostopniowego procesu oceny, opisanego w Raporcie z ewaluacji
naboru i selekcji wnioskéw?, do finansowania wybrano tacznie 107 projektéw (14,2% z 751).

W listopadzie i grudniu 2004 r. autorzy zaakceptowanych wnioskow zostali powiadomieni o
pozytywnej decyzji i przystapili do realizacji Dziatania 1.

Statystyka zaakceptowanych wnioskow: Statystyka zaakceptowanych wnioskow:
rozktad wg typu organizacji Rozktad finansowania wg. tematow
56%
60% -
’ a0% | 6%
29%
40% A 23%
20%
19%
20% - ’ 18% 10%
7% |—| 2%
0% 0% T T T
NGO PA Firma EDU A D F G '
Diagram 3 Diagram 4

2 K. Jaszczott, B. Ciezka, T. Potkanski: "Ewaluacja procesu naboru, oceny i selekcji wnioskéw do Inicjatywy
Wspolnotowej EQUAL w Polsce", Kompania Dobrych Ustug, Warszawa 2005.
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Patrzac na wartos¢ wnioskéw przyjetych do finansowania w IW EQUAL, widzimy, ze
zdecydowanie przewazajg projekty, ktérych inicjatorami byty organizacje pozarzadowe (56%
finansowania). Pozostate 44% budzetu programu przeznaczone zostato na wsparcie wnioskow
ztozonych przez jednostki administracji publicznej (19%), instytucje edukacyjne (18%) oraz firmy
prywatne (7%). Jak wida¢ na Diagramie 5, udziat poszczegdlnych typéw organizacji wsréd
inicjatorow partnerstw w réznych tematach wykazuje duzg zmiennosc¢.

L L . _ O ile w obszarze tematycznym A, D i G wyrazna
Ankieta: Typ organizacji peiniace; funkcje jest dominacja organizacji pozarzadowych, o tyle
Administratora wg tematéow . " . . .
100% - w temacie F najczesciej spotykamy w tej roli
7% pryvyatne f|rmy. Jegt to zresztg 'je.;dyny obszar,
56% gdzie ankietowani przedstawiciele sektora
prywatnego petnig funkcje Administratora PRR.

2% 8%8%

%

75% - 6

7%
58%
50% - .
% o 2% 29
25% | (5%
% %
0% : : :

Temat A TematD TematF TematG  Srednio
0 Org. pozarzadowe 0O Administracja O Inst. Edukacyjne B8 Firmy

Interesujacy jest bardzo znikomy udziat placowek
Tﬁl edukacyjno badawczych wsréd lideréw projektow

| w Temacie D. Wydawatoby sie, ze gospodarka
spoteczna stanowi bardzo duze wyzwanie dla
badaczy i ich aktywny udziat w tego typu
Diagram 5 projektach bytby niezwykle cenny.

Na uwage zastuguje réwniez bardzo skromna reprezentacja jednostek administracji publicznej
ws$rdd organizacji inicjujgcych projekty w temacie G (tylko 1 z 12 PRR bioracych udziat w ankiecie)
oraz zupetny brak inicjatywy w tym obszarze wsrdd firm prywatnych.

Organizacje uczestniczgce w partnerstwach (studia przypadkow)

W ankiecie nie prosilismy o szczegotowg charakterystyke wszystkich instytucji uczestniczacych w
projekcie (zadanie to zajetoby zbyt wiele miejsca w kwestionariuszu i bytoby bardzo pracochtonne
dla respondentéw). Zatem wiedza, ktérg dysponujemy w tym zakresie opiera sie jedynie na
analizie 8 szczegotowo badanych przypadkow.

] o Okazuje sie, ze sposrod 74 partnerow
uc:::fn?::;;:;Ivy';;';gnzr::‘;‘v:gch uczestniczacych w analizowanych przez nas 8
projektach, az 32 (43%) to jednostki nalezace do

32 sektora finanséw publicznych.  Organizacje

3 2 pozarzadowe, ktére stanowig ponad potowe
23 liderébw PRR, ws$rdod instytucji partnerskich majg
13 9 ; zaledwie 35% udziat. Podobny efekt obserwujemy
] — w przypadku organizacji szkoleniowych (9,5% w

3 PA NGOs Firmy Edu porownaniu z 16% wsréd liderdw). Inaczej
wyglada sytuacja firm prywatnych. O ile rzadko

spotykamy je w roli administratora PRR (9%), o

Diagram 6 tyle ich obecno$¢ w grupie partneréw siega 12%).

Oczywiscie, przedstawione dane pochodzg z zaledwie 8 projektéw, wybranych do badania metodg
celowa. Nie sg zatem reprezentatywne dla catej populacji PRR. Wydaje sie, ze aspekt ten nalezy
uwzgledni¢ w kolejnych badaniach ilosciowych, jednak intuicja juz dzisiaj podsuwa interesujgce
wyjasnienie zaobserwowanego fenomenu.

Po pierwsze, organizacje pozarzgdowe sg duzo bardziej doswiadczonymi beneficjentami
programow pomocowych niz administracja czy firmy prywatne. Nic dziwnego zatem, ze duzo
czesciej niz pozostate instytucje, NGOs przyjmowaly na siebie role inicjatora projektu. Podobnie
wyglada sytuacja organizacji edukacyjnych — jesli juz wchodzg do projektu, to zwykle jako podmiot
aktywny, czesto petnigcy role lidera.
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Nie dziwi znaczacy udziat wsrdod partneréw jednostek administracji publicznej. Bardzo czesto
przedstawiciele pozostatych sektoréw poszukiwali kontaktu z administracjg, jesli nie po to, aby
uzyskaé dostep do danych i informacji, to chociazby w celu uwiarygodnienia swoich propozyciji,
jako bardziej "publicznych", skoordynowanych 2z realizowang obecnie politykg oraz -
posiadajgcych odpowiedni potencjat w zakresie mainstreamingu. Nalezy przy okazji zauwazyc, ze
przedstawiciele administracji zwykle nie unikali takich kontaktow. Czasem z pobudek bardzo
szlachetnych i merytorycznych — mozliwos¢ pozyskania dodatkowych narzedzi dla realizacji misji
publicznej. Kiedy indziej, z powoddéw bardziej przyziemnych — mozliwo$¢ zademonstrowania
(matym kosztem, o ile wniosek przygotowat kto$ inny), swojej aktywnosci i otwartosci na inicjatywy
spoteczne. Zdarzaly sie przypadki, gdy instytucja publiczna, widzac skale prac ktére trzeba
wykona¢ w zwigzku z udziatem w projekcie, szybko wycofywata sie ze wspotpracy.

Wiekszy udziat firm prywatnych wigze sie zapewne z ich rolg jako potencjalnych dostawcow
specjalistycznych ustug. W badanych partnerstwach kilkakrotnie (D0190, G0588) zetkneliSmy sie z
sytuacja, gdy grupa inicjatywna uznata, ze duzo fatwiej bedzie prowadzi¢ kampanie promocyjna,
jesli w gronie partnerow znajdzie sie firma dziatajgca w sektorze mediéw. Analogicznie, w innym
projekcie do wspotpracy weciggnieto przedsiebiorstwo informatyczne (F0086) Ilub podmiot
dysponujacy bazg lokalowg (D0190).

Analiza przypadkéw dostarcza réwniez pewnej wiedzy
odnosnie skali dziatania instytucji angazujacych sie w EQUAL.
Jesli spojrzymy na rozkfad projektéw z punktu widzenia typu
partnerstwa, zobaczymy, Zze cho¢ przewazajg inicjatywy
uwarunkowane geograficznie (ponad potowa projektéw stara
sie rozwigzac¢ problemy opisywane jako lokalne lub regionalne),
to az 46% partnerstw deklaruje podjecie zagadnien o
charakterze sektorowym. Wsréd organizacji uczestniczacych w
badanych 8 projektach, tylko trzykrotnie stwierdzilismy
obecno$¢ podmiotow dziatajagcych w skali krajowej. Dla
poréwnania, instytucje dziatajgce na poziomie lokalnym
wymieniano 6-cio krotnie, zas podmioty aktywne na poziomie
regionu — 7-mio krotnie.

Ankieta: Rozktad Partnerstw
wg. typow

50% 46,4%
(]

27,5% 26,1%
25%

0% A T

Geograf.
Regionalne

Geograf. Sektorowe

Lokalne

Diagram 7

Oznacza to oczywiscie, ze budowa rozwigzan ogolno-krajowych, o charakterze systemowym,
zwykle jest inicjowana, lub wymaga, uczestnictwa organizacji lokalnych / regionalnych.
Tymczasem, dla rozwigzania problemu o charakterze lokalnym, rzadko siegano po wsparcie
podmiotéw dziatajacych w skali krajowe;j.

Projekty badane metoda Studium Przypadku — Partnerzy 1

Skrécona Numer Typ orga- Eeaas Rozkdad partr!eréw
- yp org Typ PRR Wielkosé partneré wg sektoréw
nazwa PRR projektu nizacji
w PA | NGOs | Firmy | Edu
PFS A0283d2 NGO GL Maty 3 0 2 0 1
Suwatki A0340d2 PA GR Sredni 13 10 3 0 0
Tratwa D0190d2 NGO GR Sredni 7 1 3 2 1
Trzy Rzeki D0202d2 PA GL Sredni 11 8 2 0 1
E-Dialog F0059d2 Firma S Sredni 6 1 4 1 0
WSZIA F0086d2 EDU GR Duzy 18 7 6 3 2
@lterEgo G0588d2 NGO GL Sredni 8 2 2 3 1
@lterCamp 10079d2 NGO S Sredni 8 3 4 0 1
Sumy 8 8 8 74 32 26 9 7
_ o,
E‘:O_ 24 Egg;"; GL - 3 (38%)| Maly - 1 (125%) | & oo
Udziaty Edu - 1(12,5%) GR - 3 (38%)| Sredni - 6 (75%) 925 43% 35% 12% 9%
, R o o o ,
Firma - 1 (12,5%) S-2(25%) Duzy - 1 (12,5%)
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Jak powstawaty grupy inicjatywne

Jednym z czynnikédw decydujacych o powodzeniu

Ankieta: W jaki spos 6b znalezliscie projektu zdaje sie by¢ sposob powstania i sktad
kluczowych Partneréw? samej grupy inicjatywnej. Pytani o to, w jaki sposéb

50% 5 43% znalezli partnerow  kluczowych, respondenci
o 5% ankiety wyraznie wskazywali na duzg role
Zgi 19% wczesniejszych dodwiadczen z wspotpracujgcymi
10% 4% organizacjami, lub ich przedstawicielami. Do
0% | ‘ ‘ — | sprawy tej wrdcimy, omawiajac mechanizm
Kontakty =~ Wczesniejsza  Nie znani Inne Zrodta pOWStawania partnerStW- Juz teraz warto jednak
osobiste  wspolpraca  wczesniej zaznaczy¢, ze projekty bazujgce na kontaktach
osobistych stanowig ponad 40%, zas inicjatywy

Diagram 8 odwotujgce sie do wczesniejszych doswiadczen

wspotpracy— kolejne 33% ankietowanych PRR.

Analiza liczby partnerow

Ostatnim elementem, wartym wzmiankowania w tej fazie analizy jest liczba partneréw. Jak widaé
na Diagramie 9 wsrdod ankietowanych PRR zdecydowanie przewazajq projekty realizowane przez
mniej niz 10 organizacji (79%).

Przy $redniej na poziomie 8,3, przypadki

Ankieta: Liczba partneréw krajowych przedsiewzie¢ angazujacych liczbe instytucji
wiekszg niz. 10 uzna¢ nalezy za rzadkie, zas
40% 3% 340 projekty realizowane przez ponad 20 partneréw —

za wyjatkowe. Dlaczego tak sie dzieje, skoro w
Uzupetnieniu Programu przyjmowano, ze srednia
wielkos¢ PRR wypadnie na poziomie 10
podmiotow? Wydaje sie, ze wybory w tym zakresie
byly uwarunkowane co najmniej kilkoma
w3 a6 740 1145 1620 w00 | czynnikami. Jednym z nich byta niewatpliwie
tematyka projektu.

30%
20%

10%

0%

Diagram 9

Tematyka projektu a liczba partneréow (studia przypadkow)

Jak wykazuje badanie przypadkéw, wszedzie tam, gdzie projektodawcy probujg stworzyc
rozwigzania systemowe (A0340; D0202, 10079), pojawia sie koniecznos$¢ wciagniecia do projektu
wszystkich stron, ktére uczestniczg w procesie lub reprezentujg interesy podmiotéw aktywnych w
danym sektorze. Stosowanie kryterium "reprezentatywnosci" skutkuje zwykle duzag liczbg
partnerow i nie zawsze precyzyjnym podziatem obowigzkéw. Inna logika przyswieca inicjatorom
projektow ukierunkowanych na budowe konkretnych narzedzi, stuzacych rozwigzaniu dobrze
zdefiniowanego problemu, $cisle okreslonej grupy docelowej. Inicjatorzy takich przedsiewzieé
myslg przede wszystkim o tym, kto jest rzeczywiscie niezbedny dla stworzenia i przetestowania
planowanego rozwigzania i, kierowani troskg o efektywnos¢ prac, unikajg nadmiernego
rozbudowywania uktadu instytucjonalnego PRR.

Trzy sposréd badanych przez nas 8 partnerstw realizuje projekty, dazace do stworzenia systemu,
ktory integrowatby dziatania wielu instytucji i dawat szanse na kompleksowe rozwigzanie
problemoéw grup docelowych (Suwaltki — system pomocy dla oséb po przewlektych chorobach
psychicznych; Trzy Rzeki — system wspodtdziatania podmiotéw publicznych, prywatnych i
pozarzgdowych, dazacych do aktywizacji gospodarczej regionu, poprzez rozwdj gospodarki
spotecznej; @lterCamp — opracowanie systemowego rozwigzania w zakresie integracji spoteczno-
zawodowej 0s6b ubiegajacych sie o status uchodzcéw). W grupie tej srednia liczba partnerow
siega prawie 11 instytucji.

30



Kompania Dobrych Ustug

Raport Koricowy, Ocena Dziatania 1 IW EQUAL (draft)

2005-09-29

W pozostatych przypadkach, partnerstwa myslg przede wszystkim w kategoriach narzedziowych
(PFS — lokalny model aktywizacji spoteczno zawodowej; Tratwa — Szkota liderow spotecznych; E-
dialog — dostepne on-line narzedzie do zarzadzania zasobami ludzkimi w MSP; WSZIA — dostepna
przez internet, diagnostyczna aplikacja komputerowa dla przedsiebiorstw zagrozonych upadtoscia;
@IlterEgo — e-Centrum dla bezrobotnych samotnie wychowujacych dzieci). W tej grupie projektéw
mamy srednio 8 partneréw, przy czym warto$¢ ta spadtaby do 6-ciu, gdyby wytaczy¢ nietypowe
przedsiewziecie Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Administracji w Zamosciu (projekt wymaga bardzo
rozlegtych badan statystycznych i scistych kontaktéw z podmiotami obstugujgcymi rynek pracy).

Projekty badane metoda Studium Przypadku — Partnerzy 2

Skré Rozktad partneréw wg Zmiany liczby
Numer na;::;ona skali dziatania Wczesniejsze partneréw Wplyw Typ
projektu PRR Lokal- | Regio- | Krajo- doswiadczenia R ] i produktu
na nalna |wa

PFS A0283d2 | Tak Czesta wspdipraca 1 1 o |Niemiaty N
miedzy partnerami wptywu

Suwatki | A0340d2 Tak ggjs'?/vcggg?:nia 1 1 0 \'/“v';y’wj'y S

Tratwa D0190d2 Tak Foledyncze 2 0 2 v'\\l/ﬁyrwl?w N

Trzy Rzeki |D0202d2 | Tak  Tak gfgjg ‘;)"asft‘:;pr;a;? 4 1 3 |Tak, pozytywny s

E-Dialog | F0059d2 Tak  Tak  Tak S;as,tv}’;zz‘;g‘gd‘ 4 1 3 | Tak, pozytywny N

WSZiA  |F0086d2 | Tak  Tak  Tak |Loleaynoze 0 3 3 QSyTJZ’” N

@lterEgo  |G0588d2 | Tak  Tak gfgj;? ‘S’asft;’f:rf]? 0 2 2 | Tak, pozytywny N

@lterCamp | 10079d2 Tak  Tak  Tak ggjs'?/vcggg?:nia 1 1 0 |Tak, negatywny s
Wspétpracowali - 3

Sumy ® ! 3 (38%) Pozytywny - 3 .
Pojedyncze Negatywny - 1 Narzedzie - 5

, doswiadczenia - 4 (50%) Brak wolywu - 4 System - 3
Udziaty / Srednie 38%  44%  19% |Brak wspolnych 1,6 1,3 0,4 Pty

doswiadczen - 1 (13%)

Podejscie do "partnerstwa" a liczba partnerow

Innym elementem, ktéry miat znaczacy wptyw na decyzje o liczbie instytucji zaproszonych do
wspotpracy miato to, jak inicjatorzy projektu rozumieli samg idee "partnerstwa".

Uzupetnienie Programu, w rozdziale 3.2 podaje podstawowe warunki, jakie powinno spetniaé
"Partnerstwo na rzecz Rozwoju":

- partnerow powinien jednoczy¢ jeden cel, zgodny z tematykg programu
- struktura PRR powinna uwzglednia¢ specyfike tematu, ktérego dotyczy projekt

- dazac do tworzenia i testowania nowych rozwigzan nalezy zapewni¢ mozliwie najszerszy
udziat réznych typodw organizaciji i przedstawicieli beneficientow ostatecznych

- partnerstwo powinno wypracowac wspolng strategie, oraz plan dziatan i plan finansowy,
uwzgledniajgcy role wszystkich partnerow
- kazde partnerstwo powinno podpisa¢ co najmniej jedng umowe o partnerstwie
ponadnarodowym (PNN)?

3 Poréwnaj: Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 21 wrzesnia 2004 r. w sprawie przyjecia
Uzupetnienia programu operacyjnego — Program Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL dla Polski 2004-2006,
Dz.U. Nr 214, poz. 2172.
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Z przedstawionego opisu, oraz przyjetego W | “pannerstwo w rozumieniu Inicjatywy EQUAL
Uzupetnieniu Programu zatozenia, ze S$rednia | traktowane jest jako podejmowanie dziatarh w oparciu
liczba partnerébw powinna wynie$¢ ok. 10 | o wspding strategig oraz rozwdj zintegrowanego
instytucji, mozna wnioskowa¢, ze skala podejscia do probleméw wielowymiarowych. W tak

. L iektu iest akieis . rozumianym partnerstwie, poszczegolni partnerzy
'nnO\_NaCanOS(?' prOJt_e L,‘_Jes w J,a, 1ejs m_|er’ze powinni potgczy¢ wysitki i zasoby na rzecz

zalezna od liczby i réznorodnos¢ podmiotoW | znajdowania innowacyjnych rozwigzar dia wspéinych
uczestniczacych w PRR. Roéwniez zespot | celéw oraz wspdinie zdefiniowanych probleméw".
ewaluatorow przyjat na poczatku Za’foze’ni_e,_ ze (PIW EQUAL, Warszawa, Kwiecien
wzrost liczby partneréw jest dobry wskaznikiem
rozwoju partnerstwa w wymiarze

instytucjonalnym.

Jak wynika z analizy przypadkéw, podejscie inicjatorow partnerstw nie byto w tym zakresie
identyczne. Niektérzy z naszych respondentéw uznajgc generalnie duzy potencjat partnerskiego
podejscia, zwracajg uwage na szereg ryzyk i ograniczen wigzacych sie z wigczaniem do projektu
zbyt duzej liczby partneréw.

Miedzy innymi, postawiono teze, iz "szansa na znaczgcy wzrost innowacyjnosci, poprzez
mnozenie liczby partnerow oraz inicjowanie projektu przez podmioty, ktére nie miafy wczesniej
wspolnych doswiadczen, obarczona jest duzym ryzykiem spadku skutecznosci i efektywnosci
dziatania. Zasadnicze cele programu mozna duzo szybciej 0siggnga¢ ograniczajgc sktad PRR do
grupy instytucji rzeczywiscie niezbednych do wykonania zafozonego zakresu prac - najlepiej
takich, ktore tgczy spora doza wzajemnego zaufania i wcze$niejsze wspolne dos$wiadczenia” (z
wywiadow z przedstawicielami PRR).

Mozna wiec patrze¢ na liczbe instytucji reprezentowanych w partnerstwie z dwdch
przeciwstawnych perspektyw:

Jedno podejscie przyjmuje, ze wiecej partneréw, to wyzsza skutecznos¢ i innowacyjnosc¢ projektu,
przy niewielkim wptywie na efektywnosc¢ dziatania.

Konkurencyjna teza kwestionuje stusznosc¢ takiego podejscia i twierdzi: "wiecej nie znajgcych sie
wczesniej partneréw, to potencjalne zagrozenie dla skutecznosci (bo konflikty personalne i
kompetencyjne mogg zdominowac dziatania PRR), nizsza efektywnos$¢ (zarzadzanie dziesiecioma
réznymi instytucjami jest z pewnoscig trudniejsze i bardziej pracochtonne niz piecioma) oraz
dyskusyjne korzysci w zakresie innowacyjnosci (dobrze dobrana, sprawnie dzialajgca grupa
specjalistdw znajgcych dany sektor jest w stanie szybko zdiagnozowac aktualng sytuacje i
potrzeby oraz podja¢ nowatorskie dziatania tam gdzie sg one najbardziej potrzebne i mozliwe do
osiggniecia)".

Trudno sie nie zgodzi¢ z niektérymi argumentami wysuwanymi przez oponentéw "partnerstwa za
wszelkg cene":

"Budowanie relacji miedzy instytucjami, ktére wczes$niej nie wspotpracowaty rzeczywiscie nie jest
procesem prostym i krotkotrwatym. Bazg dla wspotdziatania instytucji sq zawsze relacje miedzy
konkretnymi ludzmi, ci za$ potrzebujg czasu, aby sie wzajemnie zrozumie¢ i zaufa¢" (z wywiaddéw
Z przedstawicielami PRR)

"Btedem jest sztuczne wymuszanie wspofpracy miedzy wieloma podmiotami, ktére niewiele tgczy.
Wspotpraca rozwija sie prawidtowo wtedy, kiedy jej podstawq sq dobrze uswiadomione, wspolne
interesy stron" (z wywiadow z przedstawicielami PRR)

Pamietajmy rowniez, ze obok przytoczonych wyzej argumentow merytorycznych, za przyjeciem
bardziej zachowawczej postawy przy pozyskiwaniu partnerow przemawiajg mniej szlachetne ale
silnie oddziatujgce czynniki. Jak wiadomo, przyjecie kolejnego partnera do projektu oznacza
mniejszy budzet do podziatu oraz zmniejszenie wptywu obecnych partnerédw na decyzje
podejmowane przez PRR. Niewatpliwie przestanki te majq sie nijak do zapisanej w dokumentach
programowych koncepcji "partnerstwa" i wskazujg, ze niektdérzy uczestnicy programu zupetnie nie
rozumiejg jego gtéwnej idei. O tym, ze w niektorych przypadkach tak wtasnie jest, Swiadczg liczne
konflikty, ktére wystgpity na poziomie PRR w Dziataniu 1.
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Ankieta: Liczba partneréow krajowych w Ankieta: Liczba partneréw krajowych w
PRR, wg tematow PRR, wg typu organizacji
12 10,9 12
8,6 8,3 8.8 8,6 8,3

9 7,4 7.3 9 7.1 6.6

6 5.0 6

3 ﬂ 3

0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | 0 4 ‘ ‘ ‘ ‘ |

Temat A TematD TematF TematG Tematl Srednio PA NGOs Firmy EDU Srednia
Diagram 10 Diagram 11

To czy i na ile liczba partneréw okazata sie dotychczas czynnikiem wptywajacym znaczaco na
skutecznos¢, efektywnos$¢ i innowacyjnos$¢ dziatania partnerstw zostawmy na pdzniej. Teraz
wystarczy zwroci¢é uwage na rozktad sredniej liczby partneréw w poszczegélnych tematach i
wedtug typu organizacji petnigcej funkcje Administratora. Wysoka wartos¢ wskaznika w Temacie D
jest zastuga jednego projektu: "W strone polskiego modelu gospodarki spotecznej - budujemy
nowy Liskow" (D0344), w ktdrym uczestniczy az 41 partneréw. Generalnie mozna powiedziec¢, ze
liczba organizacji w partnerstwach tematu D i F jest nieco wieksza niz w pozostatych obszarach,
jednak réznice nie sg tutaj znaczace i trudno na tej podstawie formutowac jakies wnioski.

Nieco bardziej przekonujgca jest obserwacja, ktéra wynika z analizy Diagramu 11. Wynika z niej,
ze organizacje pozarzadowe i szkoly wykazywaly sie zwykle wiekszga otwartoscig na nowych
partnerow niz jednostki administracji i firmy. By¢ moze powodem pewnej pasywnosci urzedéw jest
0golnie mniejsza aktywno$¢ tych podmiotéw w poréwnaniu z NGOs. Z kolei w przypadku firm,
mozemy mie¢ do czynienia z, czestg w temacie F, orientacje partnerstw na budowe konkretnych
narzedzi (co jak juz mowiliSmy nie sprzyja nadmiernemu rozbudowywaniu struktury
instytucjonalnej), wzmocniong dodatkowo czynnikami natury ekonomicznej (mniej partneréw,
wiekszy budzet do podziatu). Sg to jednak jedynie dywagacje, ktérych nie potrafimy jednoznacznie
udokumentowac dysponujac ograniczong bazg danych i informaciji.

3.1.2 W jakim stopniu instytucje wchodzace w skiad Partnerstw sa to partnerzy kluczowi
ze wzgledu na zakfadane cele projektu?

To pytanie sformutowane zostato przez Zleceniodawce w dosy¢ niefortunny sposéb (brak definiciji
"partnera kluczowego"; watpliwosci co do mozliwosci stopniowania sity wystepowania badanej
cechy) i sprawito nam sporo probleméw. Oczywiscie przygladaliSmy sie uwaznie organizacjom
uczestniczacym w badanych 8 projektach. W przypadku partnerstwa G0588 zdarzyto sie, ze
organizacja bedaca pierwotnym liderem projektu nie zajmowata sie na co dzien $wiadczeniem
pomocy osobom bezrobotnym, samotnie wychowujgcym dzieci. Dysponowata natomiast sporym
doswiadczeniem w zakresie organizacji szkolen zawodowych, co niewatpliwie taczy sie z tematyka
projektu. Jednak zaréwno w tym projekcie, jak tez w pozostatych 7 przypadkach, w gronie
partnerow znajdowaty sie podmioty wyspecjalizowane w obszarze, ktérego dotyczyt projekt.

Partnerzy wiodacy, kluczowi i wspomagajgcy

Oczywiscie pytanie mozna interpretowac szerzej: "Jaki procent instytucji wchodzacych w sktad
partnerstw byt bezposrednio zaangazowany w prace merytoryczne zwigzane z opracowaniem
strategii?" Jak juz wspomniano wczesniej, w grupie badanych projektéw dosy¢ czesto zapraszano
do wspétpracy pojedyncze instytucje, ktérych role mozna okreslic jako wspomagajgca. Ich
zadaniem jest nie tyle praca nad meritum produktu PRR, ale swiadczenie ustug wspierajacych —
organizacja akcji promocyjnej, dostarczenie oprogramowania, zapewnienie dostepu do aktualnych
danych statystycznych, uzyczenie lokalu itp.
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Aby zbada¢ skale tego zjawiska, zadaliSmy
respondentom ankiety pytanie o to ilu partnerow
uczestniczyto aktywnie w fazie badan, ilu zas

Ankieta: Jaki % partneréw uczestniczyt w
badaniach i pracach strategicznych PRR

92%

100% 4, 86% 83% 88% 87% brato bezposredni udziat w pracach nad strategia.
75% o 64 674 64% Podsumowaniem uzyskanych odpowiedzi jest
50% Diagram 12. Widzimy, Zze o ile w badaniach
25% uczestniczyto zwykle nieco wiecej niz potowa
0% | | | | | | partneréw, o tyle strategia byta ¢wiczeniem

TematA TematD TematF TematG  Srednio angaZUJacym ZdeC}‘/dOW.ana: . WleSZOSC
C Fara badan & Budowa Strategil organizacji. Zdecygjowanle najleplej wypadaja pod
tym wzgledem projekty w Temacie A.
Diagram 12

W kilku projektach zetkneliSmy sie z sytuacja, w ktorej wyraznie wyodrebni¢ mozna trzy grupy
organizacji. Mamy wiec Sciste jadro partnerstwa, ztozone z jednej, dwdch lub trzech instytucji, ktore
byty faktycznymi inicjatorami przygotowania wniosku, a teraz majg najwiekszy wptyw na realizacje
projektu. W niektérych przypadkach, uktad taki zostat sformalizowany w postaci "Prezydium"
(FO086) lub podobne;.

Druga grupg sg partnerzy, ktérych zaproszono do udziatu w projekcie, ze wzgledu na ich kluczowe
znaczenie dla realizacji zamierzonego przedsiewziecia. W zaleznosci od typu projektu moga to by¢
jednostki administracji publicznej (urzedy pracy, osrodki pomocy rodzinie, urzedy samorzadowe
lub centralne) lub inne podmioty, o ile dysponujg zasobami cennymi, z punktu widzenia potrzeb
projektu.

Trzecig grupe stanowig wspomniane wczesniej organizacje wspomagajace. Ich rola w projekcie
jest cisle okre$lona i niekoniecznie zwigzana wprost z merytoryczng strong przedsiewziecia.

Wydaje sie, ze respondenci ankiety, odpowiadajgc na pytanie o to kto uczestniczyt w kolejnych
fazach Dziatania 1, mogli postugiwa¢ sie podobna logika. Tak wiec, w badania angazowaty sie
zwykle podmioty nalezace do Scistego jadra partnerstwa. Po pierwsze, z zadaniami badawczymi
wigzaly sie koszty, ktére trudno byto ponosié¢ nie wiedzac kiedy otrzyma sie finansowanie z KSW.
Tak wiec prace tg podejmowaly te instytucje, ktore czuty sie najbardziej odpowiedzialne za projekt i
byty autorami jego pierwotnej koncepcji. Oczywiscie w badaniach uczestniczyty rowniez wybrane
organizacje nalezgce do drugiej grupy, zwtaszcza wtedy, gdy wnoszona przez nie warto$¢ dodana
wigzata sie z dostepem do danych, znajomoscig potrzeb beneficjentéw ostatecznych lub
unikalnym potencjatem badawczym.

Okres tworzenia strategii przypadat zwykle w fazie, gdy juz podpisano formalng umowe na
Dziatanie 1. Administrator Partnerstwa dysponowat srodkami z ptatnosci zaliczkowej i szukat teraz
okazji do szybkiego wywigzania sie z wymogow zwigzanych z Dziataniem 1. W efekcie, krag
angazujacych sie organizacji znacznie sie poszerzat i obejmowat wiekszosc¢ instytucji nalezacych
do drugiej grupy. Ich udziat w pracach merytorycznych byt tym cenniejszy, ze stanowit zarazem
przygotowanie do procesu konsultowania samej umowy o Partnerstwie na rzecz Rozwoju.

Trzecia grupa instytucji petni role podobng do zewnetrznych dostawcéw ustug. Nie wydaje sie, aby
kto§ im bronit udzialu w dziataniach merytorycznych partnerstwa. Czesto jednak nie sg tym
bezposrednio zainteresowani, sprowadzajgc swoj udziat w Partnerstwie do aktu dostarczenia w
wyznaczonym czasie konkretnej ustugi. Jesli wiec w fazie prac nad strategig uczestniczyto srednio
tylko 87% partneréw, to zapewne na pozostate 13% sktadajg sie zwykle instytucje, ktére nie
traktujg projektu jako partnerstwa przez duze "P", lecz podchodzg do niego jak do nowej, ciekawej
formy sprzedazy swoich produktéw lub ustug.

Dostrzegamy pewne zréznicowanie sytuacji wystepujacej w projektach podejmowanych w réznych
obszarach tematycznych. Wydaje sie, Zze grupa instytucji tworzacych "Sciste kierownictwo" i
"zaplecze merytoryczne" partnerstwa jest relatywnie mniejsza w tematach D i F, gdzie przewaza
podejscie "narzedziowe" i czesto stosowana jest formuta pracy blizsza podwykonawstwu.
Odwrotnie w Temacie A. Tutaj w dziataniach zwigzanych z badaniem beneficjentéw uczestniczyto
prawie 80% partneréw, zas w przygotowaniu Strategii brato udziat Srednio 92% uczestnikéw PRR.
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3.2

Podsumowanie zagadnien zwigzanych z "Charakterystyka ukfadu instytucjonalnego
partnerstw"

Skutecznosc:

W Uzupeftnieniu Programu zaplanowano, powstanie 120 partnerstw. Przyjeto rowniez, ze $rednio
w PRR bedzie 10 partneréw. W rzeczywisto$ci powstato 107 partnerstw, za$ srednia liczba
partneréw wyniosta 8,3.

Rozktad projektéw wedtug obszaréw tematycznych, typu partnerstwa (geograficzne / sektorowe) i
typu instytucji petnigcej funkcje lidera dowodzi duzego zréznicowania projektéw pod wzgledem
struktury i tematu oraz jest zgodny z przyjetymi zatoZzeniami.

Zazwyczaj, w skiad partnerstw wchodzg organizacje z trzech sektorow i o zréznicowanej skali
dziatania (lokalne, regionalne i krajowe). Cho¢ zasada ta nie jest zachowana w kazdym przypadku,
mozemy powiedziec, ze generalnie program spetit postulat "zapewnienia jak najszerszego udziatu
réznych typow organizacji" w partnerstwach.

Zgodnie z wynikami przeprowadzonej analizy, istnieje potencjalny zwigzek miedzy typem produktu,
nad ktérym chce pracowac PRR (narzedzie albo system) a liczbgq organizacji zaproszonych do
udziatu w partnerstwie.

Na podstawie zebranych informacji oszacowalismy, ze "partnerzy kluczowi", z punktu widzenia
celow projektu, stanowig od Srednio 64 do 87% wszystkich organizacji wchodzgcych w sktad
przecietnego partnerstwa. Wydaje sie, ze to wtadnie partnerzy kluczowi winni by¢ rozwazani przy
analizie stopnia realizacji zasady "partnerstwa"

Efektywno$¢:

Postawiono teze, ze zwiekszanie liczby organizacji w partnerstwie nie moze byc¢ traktowane jako
warto$¢ sama w sobie i prosty wskaznik potencjalnej "skuteczno$ci i innowacyjnosci projektu”.
Zdaniem cze$ci respondentow, optymalna liczba partneréw zalezy od typu danego projektu, zas jej
przekroczenie moze powodowac znaczgce obnizenie efektywno$ci dziatania PRR.

Zapraszanie do udziatu w partnerstwie instytucji, ktére nie uczestniczg bezposrednio w pracach
merytorycznych, lecz majg do spetnienia funkcje techniczne i wspomagajgce moze by¢
interpretowane w kontekscie kryterium efektywnosci (tatwiejszy dostep PRR do niezbednych
ustug).

Proces organizacji Partnerstw

W tym rozdziale zajmiemy sie przebiegiem procesu tworzenia instytucjonalnej struktury Partnerstw
na Rzecz Rozwoju.

Po kolei, przeanalizujemy wptyw jaki miato posiadanie przez PRR, "na wejsciu", konkretnej wizji
docelowego produktu. Zastanowimy sie rowniez, jaka byta skala zmian w sktadzie PRR i ich
znaczenie dla rozwoju partnerstwa. W koncowej czesci rozdziatu przyjrzymy sie liczbie odbytych
spotkan z udziatem wszystkich partneréw oraz omowimy bariery, ograniczajace skutecznosé
dziatania programu. Analiza powinna umozliwi¢ udzielenie odpowiedzi na nastepujgace pytania
ewaluacyjne:

3.2.1 W jaki sposob byty zawigzywane Partnerstwa na Rzecz Rozwoju? Jakie czynniki decydowaty
o ostatecznym ksztalcie partnerstwa?

3.2.2 Czy i w jakim stopniu na etapie budowania partnerstwa miata miejsce rotacja instytucji
zainteresowanych udziatem w projekcie i jak to wptywato na efektywnos¢ procesu budowania
partnerstwa?

3.2.3 Co stanowito najwieksze utatwienia a co bariery przy tworzeniu Partnerstw na rzecz Rozwoju i
Partnerstw Ponadnarodowych?
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3.2.1 W jaki sposoéb byly zawigzywane Partnerstwa na Rzecz Rozwoju? Jakie czynniki
decydowaly o ostatecznym ksztalcie partnerstwa?

Orientacja na "produkt" a orientacja na "uktfad instytucjonalny"”

W raporcie z oceny procesu selekcji wnioskéw do EQUAL sygnalizowalismy, ze jedng z istotnych
cech, roznicujgcych wybrane projekty jest stan zaawansowania prac koncepcyjnych nad
docelowym produktem partnerstwa. | tak, podczas gdy czes¢ propozycji zbudowana byta wokédt
dobrze przemyslanej, konkretnej wizji narzedzia lub systemu, inne wnioski sprawiaty wrazenie
atrakcyjnie zredagowanych, ale tylko obietnic zrealizowania wiekszosci lub wszystkich postulatow
programu.

Przyjelismy wowczas, ze zgtoszenie wniosku, ktory nie niesie w sobie jeszcze sprecyzowanej
koncepciji produktu byto uprawnione i mozliwe do zaakceptowania przez Komisje Oceny Projektéw
i 1Z. Podstawg tak elastycznej postawy byta implikowana przez dokumenty programowe wartos¢
zwigzana z powstaniem samego uktadu instytucjonalnego, ktéry dysponuje potencjatem
koniecznym do kreowanie nowatorskich rozwigzah.

Budujac kwestionariusz ankiety stuzacej ocenie wykonania Dziatania 1 zapytaliSmy przedstawicieli
partnerstw wprost: "Ktéry z czynnikbw w wiekszym stopniu motywowat Panstwa do ziozenia
wniosku do EQUAL:

- Fakt posiadania konkretnego pomystu na dziatanie i nadzieja na jego wdrozenie,
- Che¢ podjecia wspétpracy z nowymi partnerami, w celu przygotowania nowatorskich

rozwigzan?

Czynniki motyw ujace Jak wida¢ na Diagramie 86% respondentow zadeklarowato, ze
organizacje do zlozenia od poczatku mieli konkretny pomyst na narzedzie lub system,
whniosku do EQUAL: ktory chcieliby zbudowaé. Oczywiscie obraz wytaniajacy sie z
odpowiedzi udzielonych pytanie obliczone na szczerosc
100% 8.1% respondentéw, nie zawsze daje w petni wiarygodny obraz
7% rzeczywistosci. Wida¢ jednak, ze co najmniej 15 partnerstw
o 13,9% przystapito do programu z zamiarem "wymyslenia" swojego
0% | B — produktu juz w trakcie trwania Dziatania 1. W ten sposoéb
Wadrozenie Budowa nowego zdefiniowaty swojg sytuacje zwtaszcza jednostki administracji i

posiadane; wiz ukfadu firmy prywatne prowadzace partnerstwa w tematach D i F.

produktu insty tucjonalnego
Diagram 13

Poruszalismy te kwestie rowniez w wywiadach z opiekunami projektéw w KSW. Zdaniem naszych
rozmowcow, fakt posiadania konkretnego pomystu na produkt partnerstwa wyraznie sprzyjat
efektywnosci i skutecznosci prac projektowych w trakcie Dziatania 1. Partnerstwa, ktére wchodzity
do EQUAL dysponujac jedynie mglista wizjg docelowego efektu swoich dziatan w znacznie
wiekszym stopniu narazone byly na negatywne czynniki zwigzane z 0golng sytuacjg programu
(opdznienia w finansowaniu, problemy formalno-prawne, itp).

% PRR deklarujacych posiadanie "na % PRR deklarujacych posiadanie "na
wejsciu"” do EQUAL konkretnej wizji wejsciu” konkretnej wizji produktu
B produktu
100% 91.7% 100% -
88,5% ' 90,0%
90% 86,1% 20% | 85,7% 86,1%
0, 0,
81,3% 81,3% 80,0%
80% | 80% | 76.9%
70% -+ 70% -
60% T T T T ) 60% T T T T
Temat A TematD TematF TematG  Srednio PA NGOs Firmy EDU Srednia
Diagram 14 Diagram 15
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Dziato sie tak, poniewaz trudne warunki funkcjonowania PRR w Dziataniu 1 naktadaty sie na
naturalny problem zwigzany z koniecznoscig zdefiniowania nowatorskiej idei pod duzag presjg
czasu, przy duzych obcigzeniach administracyjnych, braku finansowania, i w gronie instytucji, ktére
nie miaty wielu wczesniejszych doswiadczen wspotpracy.

Badania wybranych przypadkéw potwierdzajg, ze projekty opierajgce sie na szczegotowej
koncepcji docelowego produktu zwykle potrafity odrézni¢ kwestie organizacyjne i merytoryczne
oraz skoncentrowaé¢ sie na tych drugich. Jesli wiemy co chcemy zrobi¢ tatwiej jest rozdzieli¢
zadania i role. Funkcje przyjmowane przez poszczegolne instytucje w naturalny sposéb wynikajg z
ich wktadu w proces tworzenia produktu. Dyskusja nad podzialtem budzetu odbywa sie w
kontekscie konkretnych zadan, ktére mozna oszacowa¢ pod wzgledem pracochtonnosci i
koniecznych nakfadéw. Wszystko to sprawia, ze Partnerom tatwiej jest okreslic optymalng
strukture PRR oraz unikngé¢ bezproduktywnych konfliktow i sporow.

Kryteria doboru partneréow krajowych

W celu identyfikacji czynnikow, ktére wptywaty na ostateczny ksztatt partnerstwa spytaliSmy
respondentéw ankiety (zwykle przedstawicieli grupy inicjujacej projekt) o to, jakimi kryteriami
kierowali sie przy doborze partneréw krajowych.

Okazuje sie, ze zdecydowanie najczesciej o zaproszeniu organizacji decydowato jej
doswiadczenie w obszarze merytorycznym, ktérego dotyczy projekt oraz fakt dysponowania
zasobami, ktore zwiekszajg szanse na osiggniecie planowanych rezultatow.

Nie przypadkowo siegano do instytucji administracji publicznej,
ktére moga udostepni¢ potrzebne dane lub pomoc w przysziym
i upowszechnieniu dokonanh partnerstwa. W systematyczny

Bliskos¢ % sposob poszukiwano przedstawicieli srodowisk, ktére powinny
meryterytoryczna | by¢ reprezentowane w procesie tworzenia kompleksowych

Posiadanie % rozwigzan systemowych. Z premedytacjg pozyskiwano do
cennych zasoiew | %" wspdipracy tych, ktérych ustugi beda i tak niezbedne, za$

Kryteria doboru partneréow
krajowych

Doswiadczenie

‘ [ e oferowane w ramach partnerstwa mogg by¢ tansze i pozwolg
wspolpracy | uniknaé czasochtonnej procedury przetargowej. Zdecydowanie
Wiarygodnose [ ] 32% unikano wigczania do projektu organizacji, ktérych wktad
e 1 dublowatby zasoby, ktérymi dysponujg obecni partnerzy.
dokonaniach | 1% Opisane zachowania nalezy uzna¢ za wysoce racjonalne i

zgodne z zatozeniami programu. Cieszy na przyktad duzo
czestsze stosowania kryteriow wynikajacych z natury
podejmowanego projektu niz tych, ktére odwotujg sie do
wczesniejszych doswiadczen wspdtpracy. Oznaczatoby to, ze
e os%  sow 75y | liderzy gotowi byli ponie$¢ ryzyko podjecia wspdtpracy z nie
znang dotad instytucja, o ile dawato to szanse na lepsza jako$¢é
budowanego rozwigzania.

Bliska lokalizacja D

Inne kry teria D 5%

Diagram 16

Alternatywng postawa, ktéra na szczescie nie pojawiata sie czesto, bytoby zamkniecie sie w gronie
"przyjaciot’, ktére cho¢ sub-optymalne, z punktu widzenia potrzeb projektu, dawatoby wieksze
poczucie bezpieczenstwa i byto "tatwiejsze" w sensie zarzadczym.
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3.2.2 Czy i w jakim stopniu na etapie budowania partnerstwa miata miejsce rotacja
instytucji zainteresowanych udziatem w projekcie i jak to wptywafo na efektywnos¢
procesu budowania partnerstwa?

Skala zmian w sktadzie partnerstw

Zmiana liczby organizacji w Partnerstwach
w trakcie Dziatania 1 - Efekt netto
Liczba PRR

Ankieta: lle nowych organizacji przystapito
do Partnerstwa podczas Dziatania 1?
60%

30
46% 30
40% 4 29% 31% i~
18 24% 20 14
0,

20% 6% 15% 439, 1 8 8 10
e s E
5

Y I e [1 []
0 1 23 p }

T ) 0
4-5 6-10 >10

-2 lub 0 2 lub
0O Przy stapili 0O Wy stapili mniej Skala zmian wiecej

Diagram 17 Diagram 18

Dane zebrane dzieki ankiecie pozwalajg oszacowacC skale procesu rotacji instytucji biorgcych
udziat w partnerstwach. Jak wida¢ na Diagramie17, w ponad potowie projektéw w trakcie Dziatania
1 doszto do wystgpienia partnera. W zdecydowanej wiekszosci partnerstwo opuszczata jedna lub
dwie organizacje. Zwykle, w miejsce organizacji wychodzacej z projektu przyjmowano nowe
instytucje. Koncowy bilans tych zmian na poziomie catego programu jest dodatni. Srednia warto$é
wskaznika "wystgpien" z partnerstwa wynosi 1,2 i jest z nawigzkg rekompensowana przez
transfery dodatnie. Wartos¢ wskaznika "wstapien" skalkulowali$my na poziomie 3,1.

Chociaz usredniony efekt netto przyjmuje wartos¢ dodatnig (1,8-1,9), warto zwréci¢ uwage, ze az
w 16-tu ankietowanych partnerstwach (prawie 23%) doszto w efekcie do zmniejszenia liczby
partnerow. Jak wynika z Diagramu 18, gdyby nie temat D i wspomniany juz projekt zrzeszajacy
ponad 40 instytucji, Sredni przyrost wyniéstby zaledwie 1,3. JeSli przyjaé, ze jedng z miar procesu
rozwoju instytucjonalnego partnerstw jest oczekiwany wzrost liczby partnerow, uzyskane wartosci
wskaznikow budzg pewne watpliwosci.

Wptyw zmian w skfadzie partnerstw na efektywno$c¢ dziatania PRR (studia przypadkéw)

Czy jednak mierzony arytmetycznie przyrost liczby partneréw rzeczywiscie $wiadczy o
wzmocnieniu PRR? By¢ moze powinnismy raczej mysle¢ w kategoriach racjonalizacji a nie
maksymalizaciji liczby partneréw.

Ankieta: Zmiana liczby organizacji w PRR Ankieta: Zmiana liczby organizacji w PRR
Dziataniu 1 - Efekt netto, wg tematow Dziataniu 1 - Efekt netto, wg typow org.
5
4
3
2
1
0 - 41 PA NGOs i EDU  $rednia
Temat A Temat D Temat F Temat G Temat| Srednio 5 13
Diagram 19 Diagram 20
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Teze taka potwierdzajg obserwacje poczynione w trakcie prac nad studiami przypadkéw. W
badanej grupie 8 partnerstw sumaryczny efekt zmian skltadu PRR okazal sie dodatni w trzech
przypadkach. W dwdéch innych liczba partneréw jest mniejsza niz we wniosku do Dziatania 1.
Chociaz $rednia wartos¢ zmian wypada na poziomie zaledwie +0,4, ze szczegdtowej analizy
wynika, ze zmiana struktury partnerstwa miata w przypadku @lterEgo (zmiana Administratora,
wystapienie 2 instytucji) pozytywny wplyw na tempo integracji PRR: Prace nad Strategig ulegty
intensyfikacji, uzgodniono ostatecznie kto bedzie grupa docelowg projektu, rozwigzano konflikty o
charakterze kompetencyjnym i personalnym.

W przypadku przedsiewziecia prowadzonego przez WSZiA w Zamosciu z partnerstwa wystapity az
trzy organizacje (urzedy statystyczne) nie spowodowato to jednak, zdaniem Kierownika Projektu,
negatywnych konsekwencji (powody opuszczenia PRR wigzaty sie z kwestiami formalno-
prawnymi, zas eks-partnerzy deklarujg gotowos¢ dalszego wspierania projektu).

Dla poréwnania, w innym projekcie, gdzie liczony arytmetycznie bilans zmian wychodzi na zero,
instytucja istotna z punktu widzenia potrzeb projektu (szkota pracownikéw spotecznych) zastgpiona
zostala mtodg organizacjg, dysponujgcg zasobami, ktére i tak byty obecne w partnerstwie. Kolejne
partnerstwo o wyraznie dodatniej wartosci wskaznika rotacji netto utracito jednego z kluczowych
partneréw i ubytku tego nie rekompensujg nowe instytucje, ktére dotaczyty w trakcie Dziatania 1.

Przypadki wystapienia / wykluczenia Przypadki wystapienia / wykluczenia
partneréow, wg tematow partneréw, wg typoéw org.
75% 63% 100% 83%
56%
0,
50% 1% 75% o
33% 51% 50%
50% o 36%
25%
13% 129
. o % 10% 25% 8% 8% 7% 10%
0% T 0% T T |
Temat A TematD TematF TematG  Srednio NGOs Firmy EDU Srednia
0O Rezy gnacja O Wykluczenie O Rezygnacja 0O Wy kluczenie
Diagram 21 Diagram 22

Nasuwa sie zatem konkluzja, ze zmiana struktury PRR jest naturalnym efektem dojrzewania
projektu i niezaleznie od kierunku przeprowadzonych zmian moze mie¢ pozytywny lub negatywny
wptyw na dziatanie partnerstwa.

Na zakonczenie tej czesci rozwazan warto zwroci¢ uwage na fakt, ze przypadki wystepowania lub
wykluczania partnerow w najwiekszym stopniu dotyczg firm prywatnych (w 5 z 6 PRR tego typu z
projektu wystgpita co najmniej jedna organizacja; w 2 przypadkach partnera wykluczono)
Przeprowadzane badanie "case study" nie dostarcza informacji, pozwalajacych zinterpretowaé ta
prawidtowosc¢. Z komentarzy przedstawionych w ankiecie wynika, ze zwykle przyczyng wystapienia
/ wykluczenia organizacji byla jej pasywnos$¢ i brak zainteresowania projektem. W 3 z 7
przypadkéw wykluczenia podana przyczyna wskazujagce na konflikt miedzy Administratorem i
partnerem ("nie rozumieli podstawowych zasad EQUAL", "nie akceptowali swojej roli w projekcie”,
itp). Sytuacje te jednak nie dotyczyly partnerstw koordynowanych przez firmy prywatne.

Liczba spotkan a intensywnos¢ "partnerstwa”

O intensywnosci procesu budowy partnerstwa oraz — jego bardziej lub mniej partycypacyjnej
formule dziatania moze Swiadczy¢ zrealizowana liczba spotkan z udziatem wszystkich partnerow.
Diagramy 23 i 24 prezentujg $rednig liczbe spotkan dla poszczegolnych tematow i typoéw
organizacji petnigcych funkcje lidera. Jak wida¢, najchetniej organizowano wspdlne spotkania w
obszarach A i G. Ich inicjatorami byly najczesciej jednostki administracji publicznej i instytucje
edukacyjne. Wyraznie mniejszg tendencje do partycypacyjnej, "rozdyskutowanej" formuly pracy
przejawiaty firmy i organizacje pozarzadowe. Mozna sie domyslaé, ze wigze sie to z czestszym w
tego typu partnerstwach ukierunkowaniem projektu na budowe konkretnego narzedzia i
preferowaniu stylu zarzadzania, ktory jasno okresla role i odpowiedzialno$¢ uczestnikdw procesu.
Skoro wiec wiadomo, kto i kiedy ma co zrobi¢ to, "po co traci¢ czas na zbedne dyskusje?"
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Obok tej pozytywnej "pro-efektywnosciowej" interpretacji mozliwe jest réwniez inne wyjasnienie:
Projekty opierajgce sie na bardzo konkretnym pomysle stworzenia okreslonego narzedzia majg
zwykle swojego autora — kogos, kto "wymyslit" projekt i zaprosit inne instytucje do wspétpracy w
Taka sytuacja, z zatozenia implikuje bardzo silng pozycje Lidera i ustawia
pozostatych uczestnikow w roli podwykonawcow konkretnych zadan. Wydaje sie, ze ukfad taki
dos¢ czesto wystepuje w przypadku silnych organizacji pozarzadowych, posiadajacych nie
kwestionowany autorytet w problematyce, ktérg sie zajmujg. Niewielka liczba spotkah mogtaby
zatem wskazywacC na mato "partnerskie" podejscie do realizacji projektu. Niestety, na podstawie

jego realizaciji.

Raport Koricowy, Ocena Dziatania 1 IW EQUAL (draft)

2005-09-29

posiadanych informacji nie jesteSmy w stanie oszacowac skali tego zjawiska.

Niezaleznie od zaobserwowanych réznic, wydaje sie, ze skoro spotkania odbywaty sie srednio raz

lub dwa razy na miesigc, to mozemy tu méwic o intensywnej wspotpracy partnerow.

Ankieta: Srednia liczba spotkan z udziatem Ankieta: Srednia liczba spotkan z udziatem
wszystkich partnerow, wg tematéow wszystkich partnerow, wg typéw org.
15,0 14,5 14,4 20,0
13,7

14,0 13,1 15,0
13,0 12,3

10,0
12,0
11,0 5.0
10,0 - ‘ ‘ ‘ ‘ 0,0

Temat A Temat D Temat F Temat G Srednio NGOs Firmy Srednia
Diagram 23 Diagram 24

Z pewnym zdziwieniem przyjeliSmy fakt, ze liczba spotkan deklarowana przez Partnerstwa w
ankiecie jest o prawie potowe mniejsza niz wynikatoby to ze sprawozdan okresowych (tam srednia
dla catego programu wynosi az 21,8). Jedynym wyjasnieniem odnotowanej roznicy moze by¢ fakt,
ze kwestionariusz wyraznie domagat sie okreslenia liczby spotkan "z udziatem wszystkich

partnerow" podczas, gdy formularz raportu okresowego nie precyzuje o jakie spotkania chodzi.
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3.2.3 Co stanowito najwieksze ufatwienia a co bariery przy tworzeniu Partnerstw na rzecz
Rozwoju i Partnerstw Ponadnarodowych?

W ankiecie respondenci zostali poproszeni o wybranie z listy

Ankieta: Bariery ograniczajace

skutecznosé i innowacyjnosé 11 potencjalnych barier nie wiecej niz trzech czynnikow,
dzialania partnerstw ktére ich zdaniem stanowig najwieksze zagrozenie dla

Bariery prawne | 53 skutecznej realizacji projektu.
Obcigzenia ’:l 6 Zdecydowanie najczesciej wskazywano na problemy
ad";asy‘:i: zwigzane z prawnymi uwarunkowaniami, w jakich
beneficientow |1 2° realizowane sg projekty. Zaznaczajagc te  opcje,

przedstawiciele partnerstw mysleli zarébwno o regulacjach
sektorowych, ktére mogg mie¢ negatywny wptyw na trwatos¢

Maty potencjat
14
insty tucjonalny :l

“:;gs::;;vgpz‘_e:m budowanych rozwigzan (np. brak uregulowan w obszarze
Brak danych] gospodarki spotecznej), jak tez o kwestiach zwigzanych z
orynku | —112 wykonaniem samego programu (np: niejasnosci zwigzane ze
Nieznajomosc’[l . sposobem rozliczania podatku od towaréw i ustug).
rozwigzan
Nieumiejetnose 7[|3 Zdaniem ankietowanych, drugim pod wzgledem ucigzliwosci
pracy zespolowej | problemem, blokujacym innowacyjne dziatania partnerstw,
oo 03 jest nadmiernie zbiurokratyzowany system wdrazania IW
Wadiva 1 EQUAL. Liczne obowigzki w zakresie sprawozdawczosci
struktura PRR | 2 rzeczowej i finansowej, powodujg duze obcigzenia
Maty potencjafu1 administracyjne i odciggajg uwage wykonawcow projektow
padawezy ‘ ‘ ‘ od prac merytorycznych.
(] 20 40 60
Diagram 25

Trzecig barierg jest niepewnos$é, czy beneficjenci ostateczni beda wystarczajgco zainteresowani i
aktywni, aby skorzysta¢ z tworzonych dla nich narzedzi. O ile dwa pierwsze problemy wigzg sie z
efektywnoscig programu, o tyle trzeci — ma duze znaczenie dla skutecznosci podejmowanych
dziatan.

Podsumowanie zagadnien zwigzanych z " Procesem organizacji Partnerstw"

Skutecznosé:

Wydaje sie, ze fakt posiadania konkretnej wizji produktu sprzyjat zaréwno skuteczno$ci jak tez
efektywnosci prac podejmowanych w Dziataniu 1 (fatwiej byto okresli¢ co ma by¢ zrobione i przez
kogo oraz ustrzec sie putapki "problemdéw zastepczych", np: konfliktow kompetencyjnych i
personalnych). Zdecydowana wiekszo$¢ badanych partnerstw (86%) twierdzi, ze od poczatku
miata konkretny pomyst na docelowy produkt PRR.

Zdaniem ankietowanych, najczesciej stosowanymi kryteriami doboru partnerow byty te, ktore
wigzaty sie bezpos$rednio z tematykag realizowanego projektu (do$wiadczenie i zasoby).
Swiadczytoby to pozytywnie o jakosci partnerstwa, jako wspélnoty podmiotéw taczacych swe sity w
celu rozwigzania konkretnego problemu.

W Dziataniu 1 odnotowano bardzo niewielki wzrost liczby uczestnikéw partnerstw (Srednio +1,8
organizacji na PRR). W jednej czwartej projektéw efektem zmian w sktadzie PRR byto
zmniejszenie tgcznej liczby partneréw. Jezeli przyrost liczby partneréw traktowac jako wskaznik
rozwoju uktfadu instytucjonalnego partnerstwa, efekty Dziatania 1 nalezatoby uznac za nieco nizsze
od oczekiwan.
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3.3

Z drugiej strony, szczegofowa analiza wybranych projektow wskazuje, ze zmiana struktury PRR
Jest naturalnym efektem "dojrzewania” partnerstw, przy czym nie udato sie potwierdzic
bezposredniego zwigzku miedzy przyrostem liczby partneréw a rozwojem partnerstwa
(odnotowane przypadki zmiany liczy partnerow miaty pozytywny lub negatywny wptyw na
efektywno$c¢ dziatania, niezaleznie od tego czy liczba partneréw malata czy rosta)

Artykutowane obawy co do popytu na produkty partnerstw, stanowig pewne zaskoczenie i
wskazujg na konieczno$c¢ jak najszybszej intensyfikacji badan grupy docelowych odbiorcow.

Efektywno$c:

Orientacja partnerstwa na "produkt” sprzyjata efektywnej organizacji pracy w poczgtkowym okresie
dziatania PRR.

Jednym ze wskaznikéw pokazujgcych skale w jakiej realizowana jest zasada "partnerstwa" moze
byc¢ liczba "spotkan z udziatem wszystkich partnerow". W Dziataniu 1 odnotowali$my, pod tym
wzgledem, spore réznice miedzy partnerstwami, w zaleznoSci od typu instytucji petnigcej funkcje
lidera. Na przyktad firmy prywatne zorganizowaty prawie trzykrotnie mniej spotkan niz organy
administracji publicznej i szkoty. Czeste spotkania niewgtpliwie Swiadczg o duzym stopniu
zaangazowania partnerow w zarzgdzanie projektem. Nie wiemy natomiast jak to zaangaZzowanie
przektada sie na skuteczno$c¢ dziatania PRR.

Najczesciej wskazywanymi barierami, ograniczajgcymi skuteczno$c¢ dziatania partnerstw sg
uwarunkowania formalno-prawne (np VAT) oraz obcigzenia administracyjne (np: zasady
rozliczania ptatnosci, lub dokumentacja konieczna do podpisania umowy o dofinansowanie). Oba
czynniki wigzg sie ze sposobem przygotowania i wdrozenia systemu, w ktorym realizowany jest
program

Proces organizacji Partnerstw Ponadnarodowych

W tej czesci raportu zajmiemy sie przebiegiem procesu nawigzywania wspotpracy
ponadnarodowej. Przytoczymy opinie respondentow na temat przeszkdd, na jakie napotkali
szukajgc partneréw zagranicznych, przedstawimy dane na temat liczby wizyt oraz liczby
podpisanych uméw PNN. Oméwimy metody i kryteria, ktére stosowaty polskie partnerstwa,
poszukujgc odpowiednich partneréw dla swoich projektdow. Rozwazania zakonczymy przegladem
podej$¢ do zarzgdzania partnerstwem ponadnarodowym oraz postaramy sie odpowiedzie¢ na
pytanie o wptyw wspotpracy ponadnarodowej na strategie przygotowane przez PRR. W trakcie
analizy bedziemy poszukiwali odpowiedzi na nastepujace pytania ewaluacyjne:

3.3.1 W jaki sposob budowane byty partnerstwa ponadnarodowe?

3.3.2 W jakim stopniu partnerstwa korzystaty z wczes$niejszych kontaktow i wspofpracy na
poziomie europejskim?

3.3.3 Do jakiego stopnia wspofpraca ponadnarodowa wptywa na sposob organizacji pracy
Partnerstwa, podejmowane dziatania i osiggniete rezultaty?

3.3.1 W jaki sposdéb budowane byly partnerstwa ponadnarodowe?

Inicjowanie wspotpracy ponadnarodowej byto jednym z tych obszarow, ktory relatywnie rzadko
wzbudzat kontrowersje wérod Partnerstw. Co trzeci respondent wymieniat mozliwosé zawigzania
wspotpracy ponadnarodowej jako jedng z najwiekszych zalet programu. Jednoczesnie, kwestie
zwigzane z tworzeniem PNN nie pojawiajg sie zwykle wsrdd czynnikéw, uznawanych za wady IW

EQUAL.

W komentarzach narracyjnych do pytah zwigzanych bezposrednio ze wspétpracag ponadnarodowg
respondenci wskazywali na kilka spraw, ktore stanowity utrudnienie w sensie zarzadczym i mogty

negatywnie wptywac na efektywnos¢ samego procesu.
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Utrudnienia w procesie zawigzywania PNN

Po pierwsze, jak czytamy Sprawozdaniu Kohcowym z Tematu A, juz na etapie wprowadzania
opiséw polskich partnerstw do Europejskiej Wspodlnej Bazy Danych — ECDB, pojawity sie trudnosci
w korzystaniu ze wspomagajacej ten proces aplikacji RIFE. "Beneficjenci zgtaszali problemy z
dostepem do bazy ECDB, a po wprowadzeniu danych przez KSW ujawniali liczne btedy w
ostatecznej formie informacji dostepnej na stronach WWW". W niektérych przypadkach, (np:
@lterEgo), skutkowato to znacznymi trudnosciami w nawigzywaniu pierwszych kontaktéw z
potencjalnymi partnerami zagranicznymi.

Czesto podnoszonym problemem byla bariera zwigzana z finansowaniem wspotpracy
ponadnarodowej. Opdznienie w podpisaniu umowy na wykonanie Dziatania 1 powodowato brak
dostepu do pfatnosci zaliczkowej. Tak wiec PRR, gdzie proces podpisywania umowy z KSW sie
znaczaco przedtuzyt (jak wiadomo dotyczyto to sporej grupy partnerstw), koszty ewentualnych
wyjazdéw i spotkan musiaty by¢ kredytowane przez samego Administratora. W przypadku
organizacji mniejszych, bariera ta byta znaczacym utrudnieniem.

Brak podpisanej umowy z KSW powodowat nie tylko trudnosci w sfinansowaniu biezacych kosztéw
nawigzywania kontaktow zagranicznych. Jesli partnerstwo nie miato odpowiedniego umocowania
prawnego ("ograniczenia co do mozliwosci podejmowania zobowigzan zewnetrznych"), rowniez
sam proces negocjowania ksztattu umowy ponadnarodowej musiat by¢ mniej efektywny.

"Niezrozumiate byty tez dla nas tak znaczne réznice w
dopuszczanych wielkoSciach procentowych $rodkéw
na dziatania ponadnarodowe w réznych krajach i rozne
terminy graniczne podpisywania umow"

"...zasady kwalifikowalnosci wydatkéw réznity sie od
tych stosowanych w innych krajach EQUAL , gdzie
istniata wieksza dowolno$¢ w ich ksztattowaniu".

(komentarze do ankiet)

Niewatpliwie sftaboscig systemu, w ktorym
tworzono  PNN byt  brak  koordynaciji
harmonogramu realizacji dziatania Programu na
poziomie europejskim oraz réznice w podejsciu
réznych krajow do kwestii zwigzanych z
wielkoscig i kwalifikowalnoécig wydatkow na
wspétprace ponadnarodows.

Poniewaz czes¢ krajéw wyznaczyta termin zakonczenia tej fazy programu wczes$niej niz Polska,
zawigzywanie wspotpracy ponadnarodowej odbywato sie pod duzg presjg czasowa. Zdaniem
czedci respondentow mogto to prowadzi¢ do podpisywania dos¢ przypadkowych uméw z
podmiotami, o ktérych partnerstwo wiedziato bardzo niewiele. Jednoczes$nie kilkka PRR ubolewa,
ze utracito w ten sposdb mozliwos¢ nawigzania wspétpracy z bardzo atrakcyjnymi partnerami
zagranicznymi.

Jeden z respondentéw sugeruje w zwigzku z - - —
"Zasady i uwarunkowania organizacji partnerstw

tym, ze formuta dziatania PNN, podobnie jak sie
to dziato w przypadku partnerstw krajowych
bedzie podlegaé znaczacej ewolucji i nalezy
stworzyé mozliwosé jej pdzniejszej weryfikacji.
Opisane wyzej utrudnienia nalezy odczytywaé
jako sugestie "jak mozna to byto zrobic lepiej".
Nie zmieniajg one ogodlnej, pozytywnej oceny,
wynikajacej z wszystkich uwag i komentarzy,
zebranych na etapie badania case'éw i ankiety.

Wizyty zagraniczne

ponadnarodowych sg zrozumiate i nie powodowaty
utrudnien w nawigzaniu wspotpracy. Zaletg ich byta
elastyczno$c np. mozliwo$¢ nawigzania wspotpracy z
partnerem z innego tematu ".

"Czas na znalezienie Partneréw byt wystarczajacy jesli
Partnerstwo wczes$nie rozpoczeto konkretne
poszukiwania.".

(komentarze do pytania 11 w Kwestionariuszu)

Jak wida¢ na Diagramach 26 i 27, sposob nawigzywania kontaktéw miedzynarodowych miat
charakter dwustronny. Z danych przedstawionych przez partnerstwa wynika jednak, ze duzo
czesciej to polskie PRR jezdzity za granice niz potencjalni partnerzy zagraniczni przyjezdzali do
naszego kraju (proporcja 2,2 / 0,8). Oczywiscie taka sytuacja jest zrozumiata, jesli w sklad PNN
wchodzili przedstawiciele wiekszej liczby krajow i dzielili sie w miare réwnomiernie
odpowiedzialno$cig za organizacje wstepnych spotkan.
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Ankieta: Liczba wizyt zwigzanych z Ankieta: Liczba wizyt zwigzanych z
tworzeniem PNN, wg tematow tworzeniem PNN, wg typow organizacji
4 4
3 3
22 22
2 17 1.8 2
1,0
1 08 09 06 08 1 ’_’—‘
0+ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 0
Temat A Temat D Temat F Temat G Srednio NGOs Firmy Srednia
O Polacy za granicg 0O Zagraniczni w Polsce 0O Polacy za granicg 0O Zagraniczni w Polsce
Diagram 26 Diagram 27

Zdecydowanie najczesciej "aktywnos¢ wyjazdowq" wykazywaty partnerstwa z tematu D. Wigza¢ to
nalezy zapewne ze specyfikg sektora gospodarki spotecznej, ktéry w Polsce dopiero raczkuje,
podczas, gdy w niektérych krajach europejskich istnieje spory dorobek teoretyczny i praktyczny w
tym zakresie.

Relatywnie rzadziej wyjazdy organizowaty partnerstwa kierowane przez firmy prywatne. Sg one
natomiast liderem pod wzgledem organizowania spotkan z organizacjami miedzynarodowymi w
Polsce. Ten niewatpliwie ciekawy efekt sugeruje naszym zdaniem wysokg efektywnosc¢ tej grupy
partnerstw, ktore unikaty nadmiernej turystyki wyjazdowej, byty natomiast wystarczajaco sprawne i
zainteresowane (efekt promoc;ji?), aby relatywnie czesto przyjmowac u siebie organizacje z innych
krajow.

Liczba podpisanych uméw PNN

Raport KSW: Srednia liczba podpisanych Ankieta: Srednia liczba podpisanych umoéw
umow Ponadnarodowych, wg tematéw Ponadnarodowych, wg typu organizacji
3 3
2 2
0 0
Temat A TematD TematF TematG Temat| Srednio NGOs Firmy Srednia
Diagram 28 Diagram 29

Na podstawie danych ze Sprawozdan Koncowych KSW (Diagram 28), przedstawiajgcych stan
wszystkich Partnerstw na 30.06.2005, mozemy powiedzie¢, ze przy sredniej dla catego programu
na poziomie 1,4. najwiekszg liczbe uméw PNN zawarty podmioty dziatajgce w temacie D.
Informacja taka bytaby zgodna z prezentowanym wyzej rozktadem liczby wizyt zagranicznych.
Zwraca jednoczesnie uwage fakt, ze w tematach F i G, gdzie PRR, relatywnie rzadko korzystaty z
mozliwosci wyjazdéw podpisano podobng liczbe uméw PNN co w innych tematach. Obserwacije tg
potwierdza Diagram 29, prezentujacy dane z ankiet. Widzimy, ze firmy prywatne nalezg do lideréw
pod wzgledem liczby podpisanych partnerstw, pomimo niewielkiej liczby zrealizowanych wyjazddéw.
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60%
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Diagram 30

Diagram 31

Ostatecznie, 3 na 5 ankietowanych PRR podpisato jedng umowe ponadnarodowa. Kolejne 34% -
dwie. Do rzadkosci nalezg przypadki wchodzenia w wiekszg liczbe umdéw. Srednio na jedno PNN
przypada 3,1 partneréw zagranicznych.

Przedstawione dane dowodza, ze partnerstwa generalnie zastosowaty sie do wskazowek jakich
udzielito im KSW w dokumencie " O czym nalezy pamieta¢ budujac partnerstwo ponadnarodowe":
"Doswiadczenia pierwszej rundy EQUAL wskazujg, ze jedno partnerstwo krajowe nie powinno
zawierac wiecej niz jednej umowy o wspoétpracy ponadnarodowej z uwagi na fakt, ze duzo fatwiej
jest monitorowa¢ wdrazanie jednej umowy niz kilku. (...) Optymalna liczba partneréow w
partnerstwie ponadnarodowym to trzy partnerstwa z trzech réznych krajow".

3.3.2 W jakim stopniu partnerstwa korzystaly z wcze$niejszych kontaktéw i wspéipracy na
poziomie europejskim?

Ankieta: Jak znalezliscie
partneréw zagranicznych?

Baza ECDB

| 83%

Inicjaty wa

partnera zagr.

| 82%

4
10%
rekomendacji [l ’
Wczes’niejszai o
wspotpraca D 8%
D 6%
Kontakty i o
osobiste D 4%

Literatura
fachowa

Info z KSW ﬂ

D4%

Inne zZrodita

0% 25%

50% 75%  100%

Diagram 32

Metody poszukiwania partneréw zagranicznych

Moze ciekawsze niz analizy iloSciowe sg opinie przedstawiane
przez respondentéw na temat zastosowanego podejscia do
szukania partneréw zagranicznych.

Wsréd mozliwych zrédet informacii o potencjalnych partnerach
zdecydowanie przewazajg dwa: Europejska Wspdlna Bazy
Danych — ECDB oraz kontakty inicjowane przez
zainteresowane organizacje zagraniczne.

Do rzadkosci naleza przypadki wykorzystania kontaktow
osobistych lub siegniecie do ewentualnych wcze$niejszych
doswiadczen wspotpracy. Zaledwie jedno 2z dziesieciu
partnerstw korzystato z rekomendacji osob trzecich, gdzie
lokujemy ewentualne wsparcie doradcze KSW.

Generalnie wiec system opierajgcy sie na ECDB i presji
harmonogramu okazat sie wysoce efektywny i nie wymagat
znacznych ingerencji ze strony instyutucji zarzgadzajacych
programem na poziomie krajowym.

Jak wynika z raportow KSW, na spotkaniu "ostatniej szansy" poszukiwano partneréw dla zaledwie
kilku PRR (np w temacie A — dla 5 z 38 PRR), ktére do konca kwietnia nie zdotaly same znalez¢
odpowiedniego partnera.
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Omoéwione rezultaty ankiety zgodne sg z duchem wypowiedzi przedstawicieli partnerstw badanych
w ramach analizy przypadkow. Wiekszos¢ z nich uwaza, ze stworzenie ECDB bylo "strzatem w
dziesigtke", pomimo tego, ze wiele opisbw bylo nazbyt ogdlnych a nawet mylacych. Inni
respondenci twierdza, ze wiasciwie nie mieli okazji prowadzi¢ witasnych poszukiwan, poniewaz
zostali zarzuceni duzg liczbg propozycji z partnerstw zagranicznych.

Nie oznacza to jednak, ze podejscie do wyboru odpowiednich kandydatéw do PNN byto
spontaniczne i nieprzemyslane. Zgodnie z sugestiami KSW partnerstwa powotywaty zwykle osobe
lub grupe robocza odpowiedzialng za nawigzanie wspoétpracy zagranicznej, okreslaty kryteria,
wyboru a nastepnie stosowalty je przegladajac baze danych lub analizujgc nadestane propozycje.

Ankieta: Kryteria doboru Kryteria doboru partnerow zagranicznych
partneréw zagranicznych

Zdecydowanie najczesciej kierowano sie doswiadczeniem
potencjalnego partnera w sektorze, ktorego dotyczy projekt.
Nie wydaje sie jednak, zeby polskie organizacje, dysponujac

Blisko$¢
mery tory czna

|96%

Wola ograniczonym czasem i jedynie ogolnymi informacjami, mogty
wspoipracy | 140% sobie pozwoli¢ na poglebiong analize w tym zakresie. Czesto
| kierowano sie po prostu bliskoscig tematyki projektu, w ktory

Cenne zasoby :|21% . . . . .

angazuje sie dana organizacja.

Wiarygodnosé [ ] 21% Drugim czynnikiem byt poziom demonstrowanej przez
Biskoss | organizacje zagraniczng woli nawigzania wspotpracy.
spolkuiturowa |1 17% Kryterium to jest oczywiste, gdyz trudno wspotpracowacé z
Znajomosé | » kim$, kto nie wykazuje zainteresowania wspélnym dziataniem.
Jezyka ,D Zdecydowanie rzadziej, niz w przypadku poszukiwania
Bliska partnerow krajowych uwzgledniano to, czy kandydat posiada
lokalizacla | zasoby (dostep do danych, know how, $rodki osobowe lub
Inne kry teria [ 5% finansowe) istotne z punktu widzenia tworzonego produktu

‘ ‘ ‘ ‘ PRR. By¢ moze jednak uzyteczno$¢ tego kryterium byta
0% 25% 50% 75% 100% hniewielka w sytuacji bardzo ograniczonego dostepu do
bardziej szczegolowej wiedzy, pozwalajacej zweryfikowac
potencjat zgtaszajgcej sie organizacji.

Diagram 33

Zwraca uwage niewielka liczba wskazan na znaczenie ewentualnych barier jezykowych oraz dosy¢
wysoka pozycja czynnikow zwigzanych z "blisko$cig spoteczno-kulturowg".

Ankieta: Spos6b koordynaciji Podejscia do zarzgdzania pracami PNN
Partnerstw Ponadnarodowych

Ws&réd zawigzanych PNN wyraznie dominujg te, w ktorych
75% 70.8% uczestnicy zdecydowali sie na wyznaczenie organizacji,
petniacej funkcje formalnego koordynatora wspélnych dziatan.
Najczesciej spotykamy tutaj dwa modele: albo koordynacje
powierzano organizacji dysponujgcej doswiadczeniem z
pierwszej rundy EQUAL, albo decydowano sie na formute
0% - ‘ ‘ rotacyjna, gdzie wszystkie partnerstwa krajowe przejmujg po

Bez koordynatora  Z koordy natorem kolei odpowiedzialno$¢ za koordynowanie dziatania PNN.

50%
29,2%

25%

Diagram 34

Z kolei w grupie PNN, ktére zdecydowaly sie dziata¢ bez formalnego wyznaczania instytuciji
odpowiedzialnej za organizacje catego procesu, czesto spotykamy sie z sytuacjg powofania
przynajmniej sekretariatu lub biura, umieszczanego przy najbardziej doswiadczonej organizacji
(lub prowadzonego rotacyjnie przez kolejnych partnerow) oraz - spotykajacej sie okresowo,
wspolnej grupy koordynacyijnej.
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W zakresie sposobu organizacji prac merytorycznych,

Ankieta: Metoda wspotpracy w dominuje wzorzec polegajagcy na podziale zadah miedzy
ramach PNN uczestnikow PNN. Dorobek indywidualnych projektow bedzie
75% - 61.1% sukcesywnie prezentowany na forum catego partnerstwa

ponadnarodowego.
o %e.9% Ciekawym rozwigzaniem, stosowanym przez czes¢ PNN, jest
25% | powotywanie grup roboczych, ztozonych z przedstawicieli
roznych  PRR. Grupy, powolywane na poziomie
0% ‘ . | indywidualnych zadan, lub catosci zagadnieh podejmowanych
Rownolegta praca  Podziat zadar przez PNN, wydajg sie sprzyjaC kontaktom roboczym,
precyzyjnie ukierunkowanym na konkretne zagadnienia

Diagram 35 merytoryczne.

3.3.3 Do jakiego stopnia wspofpraca ponadnarodowa wpfywa na sposéb organizacji pracy
Partnerstwa, podejmowane dziatania i osiagniete rezultaty?

Zwazywszy na pozny moment zawigzywania uméw ponadnarodowych oraz poczatkowg faze
wspotpracy z organizacjami zagranicznymi, nie wydaje sie, aby dotychczasowe doswiadczenia z
PNN miaty szanse przetozyC sie na strategie dziatania partnerstw krajowych lub sposob w jaki
PRR zorganizowaty swoje prace.

Jednak po analizie kilku projektow dostrzegamy, Ze nawigzanie kontaktu z partnerami
zagranicznymi powodowato czasem rewizje pogladéw polskiej organizacji na temat uzytecznosci
tej formy wspotpracy.

Na przyktad wykonawcy projektu "Druga Szansa" poczatkowo z duzym sceptycyzmem odnosili sie
do mozliwosci skorzystania z bezposrednich kontaktéw zagranicznych. W sytuacji, gdy relacje z
beneficjentami majg zindywidualizowany charakter i opierajg sie na osobistym zaufaniu doradcy i
jego klienta, rzeczywiscie trudno znalez¢ miejsce dla przedstawiciela innej nacji i jego ttumacza.
Jednak juz pierwsze spotkanie z organizacjg z Niemiec pokazato, ze o ile polskie PRR dysponuje
duzym dodwiadczeniem w zakresie aktywizacji spotecznej osob ze srodowisk zmarginalizowanych,
o tyle partner niemiecki moze sie pochwali¢ pewnym dorobkiem w obszarze aktywizacji zawodowej
os6b wykluczonych. Efektem spotkania byto w tym przypadku wprowadzenie do Strategii PRR
pojecia "przyjaznego zatrudnienia" jako formy wspierania beneficjentéw "Drugiej Szansy" na rynku
pracy.

Wydaje sie wiec, ze z petng odpowiedzig na pytanie o role i wptyw wspotpracy ponadnarodowej na
dziatania partnerstw krajowych, trzeba sie wstrzymagé, przynajmniej o kilka miesiecy. Pierwsze
kontakty nawigzywano pod duzg presjg czasowa, w takich za$ warunkach trudno sie dobrze
poznac i prawidtowo okresli¢ mozliwe pola wspétdziatania.

Podsumowanie zagadnien dotyczacych wspdipracy ponadnarodowej

Skutecznosc:

Srednio polskie partnerstwa podpisaty 1,5 uméw PNN (59% jedng umowe, a 34% dwie umowy),
nawigzujgc wspofprace z 4-5 partnerami zagranicznymi. Zrealizowano w tym celu ok. 2 wizyt
zagranicznych, jednoczes$nie przyjmujgc jeden raz partneréw zagranicznych w naszym Kraju.
Osiggniete efekty zgodne sg z wielkosciami zaplanowanymi i pozwalajg przyjgc, ze ten element
programu, przynajmniej w sensie iloSciowym, zostat wykonany zgodnie z oczekiwaniami.

Nawigzujgc wspotprace ponadnarodowg PRR korzystaty przede wszystkim z Europejskiej
Wspdlnej Bazy Danych — ECDB. Przy wyborze partneréw stosowano przede wszystkim kryterium
"bliskoSci merytorycznej" (tematyka projektu), co powinno by¢ czynnikiem sprzyjajacym skutecznej
i wydajnej wspotpracy.

Ze wzgledu na wstepny charakter kontaktow miedzynarodowych, duzg presje czasowg w drugim
kwartale oraz utrudnienia w finansowaniu polskich partnerstw, dotychczasowe kontakty z
partnerami zagranicznymi nie miaty wielkiego wptywu na ksztatt budowanych strategii.
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Efektywno$c:

Niewatpliwie duzym sukcesem okazata sie, dziatajgca na poziomie europejskim, baza danych
ECDB, z ktorej korzystaty zaréwno polskie jak i zagraniczne partnerstwa.

Wiekszos¢ PNN (71%) zdecydowata sie powierzy¢ jednemu z partneréw funkcje koordynatora
wspdlnego przedsiewziecia oraz wybrata formute wspotpracy opartej na podziale zadan miedzy
partnerstwa z réznych krajow. Przyjete rozwigzania sprzyjajg, naszym zdaniem, efektywnosci
dziatania PNN.

W trakcie nawigzywania wspotpracy ponadnarodowej partnerstwa natknety sie na kilka probleméw:
utrudnienia we wprowadzaniu danych do ECDB, niedopasowane harmonogramy Dziatania 1 w
réznych krajach, réznice w podejsciu programoéw krajowych do kwestii kwalifikowalnosci wydatkéw
na wspoiprace ponadnarodowsq, brak funduszy na finansowanie wspofpracy ponadnarodowey,
wynikajgcy z opdznienn w podpisywaniu umow z KSW.

3.4 Zarzadzanie Partnerstwem na Rzecz Rozwoju

W tym rozdziale przeanalizujemy zagadnienia, zwigzane ze sposobem organizacji pracy w
partnerstwach krajowych i stylem zarzadzania stosowanym w PRR. Sproébujemy sprawdzi¢, na ile
przekonanie o skutecznosci "partnerskiego podejscia", manifestujgce sie przez wprowadzenie do
systemu zarzadzania zdecentralizowanych (kolektywnych) rozwigzan organizacyjnych, faktycznie
powoduje wieksze zaangazowanie partneréw w proces decyzyjny oraz wzrost ich udziatu w
realizacji projektu.

W konhcowej czesci rozdziatu zestawimy wyniki analizy stosowanych rozwigzan zarzadczych z
informacjg na temat typu i skali konfliktow, ktdre wystgpity w badanych projektach.

Tak przeprowadzona analiza powinna nam, miedzy innymi, umozliwi¢ udzielenie odpowiedzi na
nastepujace pytania ewaluacyjne:

3.4.1 W jakim stopniu realizacja projektu w Partnerstwie z innymi instytucjami jest postrzegana
przez lidera i Partneréw jako utatwienie lub utrudnienie w osigganiu zatozonych celéw?

3.4.2 Jaki jest rzeczywisty udziat partneréw w realizacji projektu (np: sposéb wigczenia
beneficjentéw ostatecznych w realizacje projektu; sposéb zorganizowania przeptywu informacji
miedzy liderem i Partnerami)?

3.4.3 Jakie problemy zarzgdcze napotkaty partnerstwa podczas Dziatania 1 i jak je rozwigzywaty?
3.4.4 Analiza systeméw zarzgdzania w partnerstwach

Odpowiedz na pytanie o to czy projekt zarzgdzany jest zgodnie z zasadg partnerstwa, wbrew
pozorom nie jest fatwa. Dzieje sie tak co najmniej z dwoch powoddw. Po pierwsze, zapisy w
dokumentach programowych oraz instrukcjach wydawanych przez KSW, na temat sposobu
realizacji zasady Partnerstwa, nie sg do kohAca spdjne i jednoznaczne. Po drugie, jak dowodzi
praktyka, niezaleznie od zastosowanych mechanizméw formalnych, sposob postepowania
Administratora moze by¢ subiektywnie odbierany przez partnerow jako bardziej lub mniej
"demokratyczny" lub "otwarty". Mamy wiec projekty, ktére zachowujac wiele pozorow formalnej
réwnosci wszystkich uczestnikéw procesu, sg przez nich oceniane jako mato partnerskie. Co
ciekawe, zdarzajg sie rowniez takie PRR, gdzie, przy hierarchicznym uktadzie zarzgdzania,
owochnie rozwijajg sie relacje partnerskie.

Proponujemy zatem Panstwu przyjrzenie sie tej sferze programu w dwéch wymiarach. Najpierw
przedstawimy wartosci wskaznikéw odwotujgcych sie do subiektywnych opinii respondentéw,
ktérzy, pamietajmy, w zdecydowanej wiekszosci reprezentujg Administratora i jego punkt widzenia.
W drugiej kolejnosci, przeanalizujemy wskazniki ilosciowe, ktdre w bardziej obiektywny sposob
prezentujg sytuacje poszczegodlnych partnerstw. Na zakonczenie, sprébujemy sprawdzié, w
ktérych partnerstwach wystapito najwiecej konfliktéw zarzadczych i jaki miaty one charakter.
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3.4.1 W jakim stopniu realizacja projektu w Partnerstwie z innymi instytucjami jest
postrzegana przez lidera i Partnerow jako ufatwienie lub utrudnienie w osiaganiu
zalozonych celéw?

Opinie respondentdéw na temat skutecznoSci "partnerskiego podejscia" w zarzgdzaniu projektami

Czy realizacja projektu w formule Czy realizacja projektu w formule

partnerstwa podnosi skutecznos¢ prac? partnerstwa podnosi skutecznos$¢ prac?
5 5

3,88 3,82 3.75 3,79 3,87 4,07
4 3,67 ) 4 3,69 3,79

2,83
3 3
2 4 : : : : 2 4 |:|
Temat A Temat D Temat F  Temat G Srednio PA NGOs Firmy EDU Srednia
Diagram 36 Diagram 37

69% respondentéw, zapytanych: "Czy stosowanie zasad partnerskich sprzyja wyzszej
skutecznosci prac?" udzielito odpowiedzi twierdzacej. Przeciwnego zdania byto tylko 10%
badanych. W skali 1-5, dato to Sredni wynik na poziomie 3,79, ktéry mozemy odczyta¢ jako opinie
"raczej tak". Najwiecej zwolennikow partnerskiego podejscia do zarzadzania znajduje sie wsrod
liderow w temacie A. Najmniej — w D. W rozktadzie wg. typu organizaciji, zwolennikdw
partnerskiego podejscia znajdziemy ws$rdd przedstawicieli instytucji edukacyjnych i organizacji
pozarzadowych. Zdecydowanie rzadziej wyrazajg taki poglad firmy. Wydaje sie zatem, Zze sektor
prywatny woli stosowaé sprawdzone metody zarzadcze opierajgce sie na czytelnym podziale rdl,
zadan i odpowiedzialnosci.

Style zarzgdzania stosowane w partnerstwach

W kwestionariuszu ankiety poprosilismy przedstawicieli instytucji petnigcych funkcje Administratora
o zdefiniowanie stosowanego w ich partnerstwach stylu zarzadzania.

Respondenci mieli po kolei

Sposéb podejmowania Wplyw Administratora na - o
decyzji w Partnerstwach przeptyw $rodkow OkreS“C_Stopler}
: . scentralizowania: (a) procesu
Decy duje [ Jesew Bardzo duzy | 2.6% podejmowania decyzji, (b)
wiekszos¢ wply w . .
| | zasad organizujgcych
R Przewaga 27.8% Decy duje - 85.7% przep’rywy srodkow
dministratora czytelne zasady flnansowych oraz (C) formu’fy
| | rowadzenia prac
Pelnfa lkontrola D 8,3% Rola stuzebna D 8,5% P P
Administratora merytorycznych nad
‘ ‘ ‘ T T produktem PRR. Odpowiedz
0% 25% 50% 75% 0% 25% 50% 75% 100 .
o na pytania polegata na
Diagram 38 Diagram 39 wyborze jednej z trzech lub

czterech opciji.
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Organizacja prac nad Kolejne opcje reprezentowaty rézny poziom nasilajgcej, lub
produktem w Partnerstwach stabnacej "demokratycznosci" danej funkgiji.

Wepsina | Jak wida¢ na Diagramie 38, zdecydowana wiekszo$¢ badanych

grupa :|58,3% (64%) uwaza, ze w ich PRR decyzje podejmowane sg na
robocza zasadzie petlnej rownosci stron. Jednak prawie 28%
N | respondentdw przyznaje, ze pozycja partnerow i Administratora
M, 36,1% nie jest jednakowa, za$ ponad 8% otwarcie stwierdza, ze
realizacja przedsiewziecia odbywa sie pod petng kontrolg lidera

PRR.

Administrator D42%
wy konuje W zakresie rozwigzan dotyczacych wewnetrznych zasad

przeptywu srodkéw finansowych mamy zdecydowang przewage
Inne [|1,4% opinii o dominujacej pozycji Administratora. Zaledwie nieco mnie;j

niz 9% respondentow twierdzi, ze rola lidera sprowadza sie tutaj
do czysto ustugowej roli "instytucji ptatniczej".

0% 25% 50% 75%

Diagram 40

Bardziej zréznicowany obraz wytania sie z zestawienia odpowiedzi na temat sposobu organizaciji
prac merytorycznych. 58% partnerstw zarzadza tym procesem w sposob kolegialny — poprzez
powotang w tym celu wspdlng grupe roboczg - w pozostatych przypadkach, dziatania zwigzane z
przygotowaniem produktu sg koordynowane przez Administratora. W trzech projektach (na 71,
ktére udzielity odpowiedzi na to pytanie), jego pozycja jest na tyle silna, ze bardziej przypomina
relacje typu "gtéwny wykonawca — podwykonawcy", niz jakkolwiek rozumiane partnerstwo.

Badania prowadzone metodg case study potwierdzajg, ze w poszczegolnych partnerstwach moga
by¢ stosowane bardzo rézne style zarzadzania. Spo$réd 8 analizowanych przypadkow, w trzech
partnerstwach proces podejmowania decyzji oraz organizacja pracy nad produktem majg charakter
kolektywny. Dwa inne projekty, ktore zresztg zostalty uznane przez ewaluatorow za przyktady
bardzo skutecznego i efektywnego wykonania Dziatania 1, zarzadzane sg w sposéb
scentralizowany (Administrator ma tutaj zagwarantowang silng role przywddcza, zas podstawg
dziatania jest precyzyjny podziat zadan i odpowiedzialnosci). Pozostate partnerstwa dziatajg w
formule mieszanej.

Sprobujmy teraz spojrze¢ na otrzymane wyniki ankiety w uktadzie tematéw i wg typu organizacji
petnigcej funkcje lidera. PrzyjeliSsmy w tym celu system punktowy. Im wyzszg, w hierarchii
"partnerskosci", odpowiedz wybrat respondent w kazdym z trzech badanych obszaréw (procedury
decyzyjne, zarzadzanie finansowe i organizacja pracy nad produktem), tym wiecej punktow
przyznalismy PRR. Jezeli wiec w danym projekcie we wszystkich trzech zakresach mamy petng
kontrole administratora, to tak obliczony "wskaznik partnerstwa" wyniesie 0. Jezeli jednak w
jednym z badanych elementow partnerstwo przesunie sie o oczko wyzej, to réwniez wskaznik
wzrosnie o 1 pkt. Maksymalnie mozna zatem zdoby¢ 6 pkt (kazdy element ma 3 opcje odpowiedzi
oceniane odpowiednio na poziomie 0, 1 lub 2 pkt). Ostateczna ocena przyznawana jest w skali 1-
5, przy czym maksymalng note "5" otrzymuje partnerstwo, ktére zdobyto co najmniej 5 punktow.

Ankieta: Obecnos$¢ mechanizmoéw Ankieta: Obecnos$¢ mechanizmoéw
"partnerskiego" wspoétdziataniaw PRR "partnerskiego" wspotdziatania w PRR
(skala 1-5) (skala 1-5)
4,4
4.3 4,1 41 40 4.2 41 41
4,0 H 3.4 H 4,0 53 H H
2,0 . T T T ) 2,0
Temat A Temat D Temat F Temat G Srednio PA NGOs Firmy EDU Srednia
Diagram 41 Diagram 42
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Whyniki przeliczenia odpowiedzi opisowych na system punktowy prezentujg Diagramy 41 i 42.
Zdaniem ankietowanych przedstawicieli PRR, najwieksze nasycenie mechanizmami wspierajgcymi
"partnerstwo" wystepuje w tematach G i A, zwlaszcza w projektach zarzadzanych przez
organizacje pozarzgdowe. Najmniejszy zakres tak mierzonego partnerstwa znajdziemy natomiast
w temacie F, zwtaszcza w mechanizmach zarzadczych stosowanych przez firmy prywatne.

Podsumowanie Czastkowe
Deklarowany i stosowany styl zarzadzania

Opierajgc sie na opiniach organizacji petnigcych funkcje Administratora, mozemy powiedziec, ze
wiekszos¢ liderow projektéw w EQUAL (ok. 70%), uznaje wartos$¢ partnerskiego podejscia jako
podstawy skutecznego dziatania PRR.

Duza czesc respondentéw (ok. 30%) ma jednak w tym wzgledzie bardziej skomplikowane poglady
i traktuje "partnerstwo" raczej jako Srodek, niz cel postepowania. Efektem takiej postawy jest dosyc
czesto spotykany w PRR styl zarzadzania, ktéry w procesie decyzyjnym i sposobie organizacji
prac merytorycznych wykorzystuje elementy modelu scentralizowanego — opierajgcego sie na
silnym przywodztwie oraz precyzyjnym podziale odpowiedzialnoSci i uprawnien.

Prawie 64% respondentéw uwaza, ze ich partnerstwo gwarantuje wszystkim uczestnikom réwne
prawo gfosu w procesie decyzyjnym. Przewaga administratora pod tym wzgledem wystepuje w
28% PRR. Prawie co dziesigte partnerstwo (8%) jest, zdaniem ankietowanych, w petni
kontrolowane przez Administratora.

WSsrod ankietowanych panuje zgodno$¢ opinii, ze wewnetrzny system finansowania PRR jest
sferg, w ktérej ponoszgcy petng odpowiedzialnos¢ Administrator ma ( w 90% przypadkéw) gfos
decydujacy.

Pod wzgledem sposobu organizacji prac merytorycznych, w 4-5% partnerstw mamy do czynienia z
modelem "konsorcjalnym"”, w ktérym lider projektu petni de facto role "gtébwnego wykonawcy", za$
partnerzy — "podwykonawcow”.

Patrzagc wedtug obszarow tematycznych, najwiekszg wiare w pozytywny wptyw partnerstwa na
skutecznoS$c¢ dziatann majq przedstawiciele projektow z tematoéw A i F. Jednak o ile w temacie A
owa wiara przektada sie na stosowane rozwigzania zarzgdcze, o tyle w F praktyka raczej nie
potwierdza przekonan. Inaczej dzieje sie w tematach D i G. Cho¢ stosowane sg tu czesto "pro-
partnerskie" rozwigzania zarzgdcze, to liderzy projektéw dalecy sg od entuzjazmu w ocenie
Skuteczno$ci partnerskiego podejscia.

Poréwnujgc odpowiedzi wg typu organizacji, widzimy, ze firmy prywatne zarébwno na poziomie
deklaracji, jak tez w sferze faktycznie wybieranych rozwigzan, nie nalezg do szczegoéinych
oredownikow idei partnerstwa. Inaczej organizacje pozarzadowe i instytucje edukacyjne. Ich
przedstawiciele zarowno wierzg w partnerstwo, jak tez je aktywnie praktykujg.

3.4.2 Jaki jest rzeczywisty udziatl partnerow w realizacji projektu (np: sposéb wiaczenia
beneficjentow ostatecznych w realizacje projektu; sposéb zorganizowania przepfywu
informacji miedzy liderem i Partnerami)?

Przeglad wskaznikow opisujgcych te elementy dziatania partnerstw, ktére swiadcza o stopniu
"demokratycznosci" stosowanych metod zarzadczych, rozpoczniemy od spojrzenia na sktad
Grupy Zarzadzajgcej projektem.
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Udziat partneréow w Grupie Sterujacej PRR

Procent partnerow w Grupie W  85% badanych PRR, w Grupie Zarzadzajacej

Zarzadzajacej PRR reprezentowani sg wszyscy partnerzy. W 2 z 68 partnerstw
- (3%), ktére odpowiedziaty na to pytanie, organ podejmujacy
100% 158 | wiekszoS¢ decyzji w imieniu PRR kontrolowany jest przez
niewielki procent (<30%) partnerow. Z sytuacjg nizszego niz
I 100% udziatu partnerow w GS spotykamy sie zwykle w
30-69% [ |6 przypadku duzych partnerstw, gdzie konieczno$é powotania
jakiejs formy "Zarzadu" lub "Prezydium", jest naturalnym

70-99% []2

o pe ‘ ‘ ‘ wymogiem warunkujgcym efektywnos¢ dziatania PRR.
0 20 40 60 | Zdarzajg sie jednak przypadki, w ktérych scentralizowany
LizbaPRR | gystem zarzadzania nie jest koniecznoscia, lecz wynika, po

Diagram 43 prostu, z preferencji Administratora.

Zasadniczg trudnoscig w interpretacji tego wskaznika jest fakt, ze Grupa Sterujgca miewa rézny
zakres kompetencji oraz ré6znorodne procedur podejmowania decyzji. Spotkalismy sie na przyktad
z sytuacja, gdzie GS petni jedynie funkcje doradczg wzgledem prezydium ztozonego z matej liczby
partnerow. W innym PRR, wszyscy partnerzy majg zapewniony udziat w GS, ale Administrator
zawarowat sobie w umowie, ze w przypadku braku konsensusu, decyzje podejmuje jednoosobowo
Kierownik Projektu (sic!). Zdarzajg sie réwniez rozwigzania mniej drastyczne — np. Administrator
ma 2 gtosy, za$ pozostali partnerzy po jednym. Tak wiec, sam fakt obecnosci wszystkich
partnerow w Grupie Sterujacej nie jest jeszcze gwarantem posiadania przez nich réownych praw do
decydowania o losach partnerstwa.

Udziat Administratora w budzecie Dziatania 2

Ankieta: Planowany udziat Administratora
w budzecie Dziatania 2 Wskaznik opisujacy udziat Administratora we

19 whioskowanym budzecie do Dziatania 2 pokazuje

naszym zdaniem stopien bezposredniej kontroli

18
14
o . lidera nad projektem.
0 Srednia warto$¢ dla wszystkich ankietowanych
° ’_‘ ’_‘ projektébw wyniosta 51%, przy czym daje sie
0 ‘ ‘ ‘ ‘ ' | zauwazy¢ znaczace roznice w zaleznosci od
80-100%  60-80%  40-60%  2040%  do20% | ghszaru tematycznego (od 37% w F do 69% w 1)
oraz typu organizacji, petnigcej funkcje lidera (od

Diagram 44 36% firmy, do 54% NGOS)

Sytuacja, w ktorej Administrator decyduje o sposobie wydatkowania ponad 80% $rodkow,
marginalizuje role pozostatych podmiotow jako rzeczywistych partneréw, majacych wplyw na
dziatania PRR. Z sytuacjg taka mamy do czynienia w 9 przypadkach(5 - w temacie A, 3 — w
temacie D, 1 — w temacie G), ktére trudno nam zinterpretowaé¢ w oparciu o bardzo ograniczony
zakres dostepnych danych.

Liczba PRR
o

Udziat w budzecie

Ankieta: Sredni planowany udziat Ankieta: Sredni planowany udziat
Administratora w budzecie Dziatania 2 Administratora w budzecie Dziatania 2
80% 69% 80%
0,
0% | 53% 8% 52% 51% 60% 54% 52% 51%
0,
37% 43% 36%
40% 40%
20% H 20%
0% ~ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 0% ~ ‘ ‘ ‘
Temat A Temat D Temat F Temat G Temat | Srednio PA NGOs Firmy EDU Srednia
Diagram 45 Diagram 46

52



Kompania Dobrych Ustug Raport Koricowy, Ocena Dziatania 1 IW EQUAL (draft) 2005-09-29

Wskaznik "udziat Administratora w budzecie Dziatania 2" winien byC interpretowany z duzag
ostroznoscig. Zdarza sie bowiem, ze w budzecie lidera ukryte sg srodki na inwestycje, lub zasoby
przeznaczone dla kolejnych partneréw, ktérzy majg byé w przysztosci zaproszeni do udziatu w
projekcie.

Udziat partneréw w pracach nad strategia PRR

Ankieta: Sredni udziat partneréw w Ankieta: Sredni udziat partneréow w
pracach nad strategia PRR, wg tematéw pracach nad strategia PRR, wg typu
organizacji
100% . 2% g% g3y 88% 87% 100%
. 93%
75% 57%
87% 87% 87%
25%
0% T T T T T T 1 75% T T
Temat A Temat D Temat F Temat G Temat | Srednio PA NGOs Firmy EDU Srednia
Diagram 47 Diagram 48

Kolejnym wskaznikiem, informujacym nas o rzeczywistej skali "partnerstwa" w projekcie jest
"Sredni procentowy udziat partneréw w pracach nad strategig PRR". Jak wida¢ na Diagramach 47 i
48, srednia wartos¢ miernika dla catego programu wyniosta 87%. Jak juz pisaliSmy wcze$niej,
pozostate 13% stanowig zapewne organizacje "wspomagajgce", ktére nie zawsze byty
zainteresowane aktywnym udziatem w pracach koncepcyjnych PRR, ograniczajac sie do
dostarczenia w wyznaczonym momencie konkretnych produktéw i ustug.

Nalezy tutaj jeszcze raz podkresli¢, iz nasza wiedza o skali zaangazowania partneréw w prace
strategiczne opiera sie na opinii administratora. Ewaluacja nie obejmowata systematycznego
badania opinii partneréw.

Witaczenie beneficientow w realizacje projektu

Zapewne jednym =z waznych wskaznikbw pomagajgcych oceni¢ stopien "partnerstwa"
praktykowany na poziomie poszczegoélnych projektéw, jest otwartos¢ PRR na przedstawicieli grup
docelowych. Podstawg wigczenia do kanonu Zasad Naczelnych EQUAL zasady "empowerment”
byto przekonanie autoréw programu, ze ci, ktoérzy osobiscie doswiadczajg wykluczenia sg w stanie
pomoéc w poszukiwaniu skutecznych rozwigzan, pozwalajacych grupom docelowym wréci¢ na
rynek pracy. Jednocze$nie, sam fakt podmiotowego ich traktowania, jako partneréw wiasnie,
sprzyja procesowi reintegracji spotecznej i zawodowe;.

We wnioskach do Dziatania 1 wszyscy projektodawcy deklarowali stworzenie systemu, ktory
gwarantowatby uczestnictwo przedstawicieli grup docelowych w pracach partnerstw. Poszukujac
odpowiedzi na ile postulaty te zostaly zrealizowane w praktyce zadaliSmy respondentom ankiety
pytanie o skale udzialu beneficjentow ostatecznych w dziataniach PRR. Respondenci mieli za
zadanie wypeni¢ rodzaj listy kontrolnej, zaznaczajgc te formy wspétpracy z b.o., ktore sg
stosowane w ich projekcie.

PrzyjeliSmy nastepujacg gradacje mozliwego uczestnictwa przedstawicieli grupy docelowej w
dziataniach partnerstw:

1. Beneficjenci sg odbiorcami ustug (brak empowerment)

2. Beneficjenci sg konsultowani, w celu identyfikacji preferenciji i potrzeb klientéw projektu
3. Beneficjenci oceniajg jakos$¢ ustug dostarczonych przez wykonawcow projektu
4

Beneficjenci sg zaangazowani w proces realizacji projektu (petnig funkcje wykonawcow
wybranych zadan)

5. Beneficjenci (ich przedstawiciele) uczestniczyli w pracach grupy roboczej przygotowujacej
strategie PRR

6. Beneficjenci uczestniczg w zarzadzaniu projektem (majg przedstawicieli w Komitecie
Sterujgcym PRR)
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Ankieta: Skala zaangazow ania Jak wida¢ na Diagramie 49 o ile we wszystkich projektach

beneficjentow ostatecznych w beneficjenci sg "beneficjentami" — czyli odbiorcami ustug, o
prace PRR tyle wraz z przechodzeniem na Kkolejne, coraz bardziej
odbiorcy | wyrafinowane, formy uczestnictwa liczba odnotowanych
Loty | | przypadkéw sukcesywnie maleje.
sa . O ile sieganie do opinii odbiorcow w celu zbadania skali i
konsultowani charakteru ich potrzeb jest dobrze ugruntowang praktykg, o
iy tyle zasadnos¢ pytania ich o jakos¢ otrzymanych ustug uznaje
Ocenia %
N juz tylko 7 na 10 badanych partnerstw.
L;?é?;g.v. [ eew Nieco ponad potowa PRR umozliwita przedstawicielom
Wy konuja beneficjentow bezposredni udziat w pracach grupy roboczej
sadania | %% odpowiedzialnej za przygotowanie strategii. Cho¢ odnotowana
Wspoh skala wigczenia b.o. w prace strategiczne nie wyglada
sarzadzaia || 4% imponujaco, i tak stanowi dla nas spore i pozytywne

zaskoczenie. Podczas badania case'éw, jedynie 3 z 8
przeanalizowanych pod tym katem partnerstw (38%) mogto
% 2% &%  T5%  100% udokumentowac zaangazowanie przedstawicieli
beneficjentéw w proces budowy strategii.

Inne formy D 10%

Diagram 49

Jak wynika z ankiety, PRR bardzo czesto (ponad potowa przypadkdw) planujg wykorzystanie b.o.
jako wykonawcow wybranych zadan projektowych. Pogtebiona analiza przypadkéw pokazuje, ze
formy, w jakiej ma to by¢ realizowane sg bardzo réznorodne: od okazjonalnego udzialu w
organizacji i przeprowadzeniu imprez plenerowych (np: "Druga Szansa"), po zatrudnienie
beneficjentow w tworzonych w projekcie instytucjach (np: @lterEgo). W tym drugim przypadku,
mielibysmy potencjalnie do czynienia z przeksztalceniem czesci beneficjentow z
"Swiadczeniobiorcow" w "Swiadczeniodawcow", stuzgcych wsparciem kolejnym beneficjentom.
Oczywiscie o sytuacji takiej mozemy mowi¢ w kontekscie realizowania przez beneficjentow zadan
projektowych (wsparcia dla innych przedstawicieli grupy docelowej), a nie — w rozumieniu
stworzenia trwatego miejsca pracy dla czesci uczestnikow programu.

Najtrudniej, zdaniem naszych respondentéw jest zrealizowac postulat wigczenia beneficjentéw w
procesy biezgcego zarzadzania. Po pierwsze, jesteémy obecnie w poczatkowej, koncepcyjnej
fazie wdrazania projektu, wiec w wiekszosci przypadkéw nie przeprowadzono jeszcze rekrutacji
beneficjentow. Uniemozliwia to oczywiscie ich bezposredni udziat w pracach Grupy Zarzadzajace;.
Jesli pomimo to w 4 na 10-ciu ankietach respondenci deklarujg zaangazowanie b.o. w zarzgdzanie
projektem, to albo odnoszg sie do swoich planéw na Dziatanie 2, albo majg na mysli posredni
udziat beneficjentdéw — poprzez reprezentujace je organizacje srodowiskowe, ktére juz uczestniczg
w PRR.

Oczywiscie, zwazywszy na specyfike €zeSCi | “gxsponowanie roli beneficjentow ostatecznych w
projektow, adresowanych do szczegdlnie trudnych | procesach zarzadzania projektem wydaje sie byé
grup docelowych (np. osoby po chorobie | przesadne. Wczesniejsze doswiadczenia
psychicznej), nie nalezy oczekiwaé, ze 100% | Partnerow wskazujq naraczejbieme i )

. . . . T roszczeniowe postawy przedstawicieli Srodowiska
projektow zapewni uczestnictwo przedstawicieli beneficjentéw ostatecznych. W zwiazku z tym, o
grupy docelowej w formalnych  strukturach | jie opinie beneficjentow moga byé cenng
zarzgdzania PRR. Woydaje sie jednak, ze | wskazéwkg przy optymalizacji metod realizacji

dotychczas osiagniety poziom wskaznika jest | Projektu, to ich bezposredni udziat w gremiach
zdecydowanie zbyt niski. zarzgdzajgcych nie wydaje sie celowy".
(Z komentarzy do Ankiet)
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Aby méc wyrazi¢ skale "wigczenia beneficjentow" w procesy zarzadzania projektem, przyjelismy
przy analizie nadestanych odpowiedzi system punktowy. Zgodnie z przyjetg formutg, PRR
otrzymywato jeden punkt za kazdy kolejny poziom zaangazowania przedstawicieli grupy
docelowej. Jesli wiec w partnerstwie x, beneficjenci, poza faktem korzystania z ustug projektu byli
konsultowani, w ramach badania ich potrzeb i preferencji, to PRR otrzymato 2 pkt. Jesli natomiast
w innym projekcie, nie prowadzono co prawda badan grupy docelowej, lecz przewidziano udziat jej
przedstawicieli w ocenie jakoéci ustug oraz zaoferowano czesci uczestnikdw mozliwosé wspot-
wykonywania czesci ustug (np: przeszkoleni beneficjenci stajg sie trenerami i szkolg kolejnych
odbiorcéw), to taki projekt ocenimy na 3 pkt. Maksymalnie PRR mogto otrzymaé 5 pkt, o ile
zrealizowato co najmniej 5 z 6 mozliwych form wigczenia b.o. w prace projektowe.

Ankieta: Stopien zaangazow ania
beneficjentow w prace PRR (skala 1-5)

6,0

6,0

4,0

Ankieta: Stopien zaangazowania
beneficjentow w prace PRR (skala 1-5)

4,0
2

4,0 3’8 3’7 4,3 3,9
f 3,0 ,
) 2,0
0,0 4 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 0,0

Temat A Temat D Temat F Temat G Temat |

o

3.6 3,9 ﬂ 4.1 3,9
| PA NGOs | EDU

Wyniki zastosowania formuty przedstawione sg na Diagramach 50 i 51. Okazuje sie, ze zasada
"wigczania beneficjentow ostatecznych" w prace projektowe, najpetniej jest realizowana w temacie
G i A. Co ciekawe, wsrod lideréw PRR, najwiekszg otwarto$¢ na klienta demonstrujg firmy, zas
najmniejszg — jednostki administracji publicznej oraz organizacje pozarzadowe. Zebrany materiat
nie pozwala na przeprowadzenie pogtebionej analizy odnotowanych roznic. Wydaje sie, ze pewng
role moze tu stanowi¢ przekonanie czesci liderow (NGO, PA), ze tak dobrze znajg juz sektor, w

ktérym realizowany jest projekt oraz potrzeby i preferencje swojej grupy docelowej, ze nie muszg
budowac¢ skomplikowanych rozwigzan formalnych, aby wykazag¢, ze przedsiewziecie jest na temat.

Srednio Firmy Srednia

Diagram 50 Diagram 51

Z kolei, wieksze zaangazowanie firm w tym zakresie mozna ttumaczy¢ na dwa sposoby: Po
pierwsze, nie czujg sie zbyt pewnie w roli wykonawcy programu pomocy publicznej, wiec
wiaczenie przedstawicieli odbiorcow w struktury PRR w jakiejs mierze legitymizuje ich wysitki. Po
drugie, w naturalny dla prywatnego sektora sposdb, wierza, ze przygotowywanie jakiegokolwiek
produktu ma sens jedynie wtedy, gdy zaspokaja on rzeczywiste potrzeby grupy docelowej. Tylko
wtedy bowiem znajdg sie tacy, ktérzy zechcg po éw produkt siegnac.

W przedstawionych wynikach mozna by sie zatem doszukiwac¢ potwierdzenia zatozenia, ktore legto
u podstaw, promowanej w IW EQUAL, zasady partnerstwa — potaczenie wysitkdw rdznych
sektorow w poszukiwaniu rozwigzan dla problemow rynku pracy tworzy nowg jakos¢ wynikajacg z
zestawienia réznych perspektyw, doswiadczen i form dziatania. .
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Przeptyw informaciji miedzy liderem i Partnerami

Ankieta: Jakie narzedzia s Obszarem, ktory zwykle wiele mowi o sposobie i jakosci
stosowane, w komunikagji zarzadzania projektem jest komunikacja miedzy osobami i
migdzy partnerami instytucjami zaangazowanymi w jego realizacje.

Zdaniem os6b, ktére na zlecenie KSW swiadczyly dwukrotnie
E-mail | 100% ustugi mediacyjne dla skonfliktowanych partnerstw (Polskie
1 Centrum Mediacji), bardzo czesto Zrédiem lub przynajmniej
katalizatorem konfliktu jest brak efektywnego przeptywu
Spotkania | informacji miedzy partnerami.

63%
- czesto

Telefon / fax | 99%

Wiekszos¢ konfliktdw, w poczatkowej fazie, wynika ze

Stronawww [ |57% sprzecznych interesdw, nieporozumienia, Ilub odmiennej

Spotkania | interpretacji zapisow programowych. Jako takie, sg one
- rzadko 38% relatywnie tatwe do wyjasnienia i rozwigzania.

Interakty wna ] 1o% Przy braku komunikacji miedzy stronami problem nie znika

strona www | lecz odwrotnie - nasila sie. Konflikt, ktéry pierwotnie mozna

Inne [ 16% byto rozwigzaé na gruncie racjonalnych argumentéw i

| rzeczowych kompromisow zmienia sie w konflikt personalny.

Biletyn info. [] 6% Glowng role zaczynaja gra¢ emocje, zas zadna ze stron,

—— choc¢by chciata, nie moze sie wycofa¢ bez ryzyka "utraty
0% 25% 50% 75% 100% 125% | twarzy".

Diagram 52

Rzeczywiscie, symptomem konfliktu, analizowanego przez nas w jednym z badanych partnerstw,
byt zupeiny brak komunikacji miedzy Administratorem a pozostatymi partnerami. Sytuacja ta
trwata od grudnia do lutego i stata sie pozywka dla wzajemnych podejrzeh i oskarzeh. W efekcie
doszto do przesilenia i zmiany Administratora.

Aby oceni¢ wewnetrzng polityke informacyjng
partnerstw, zadalismy respondentom ankiety pytanie o | “przyjety od poczatku system komunikowania i
to jakie formy komunikacji wewnetrznej stosuja. | petnejinformacji, duza ilos¢ bezposrednich
Otrzymane odpowiedzi wskazujg, ze poza tradycyjnymi | spotkan i dyskusji wszystkich Partnerow,
technikami  telekomunikacyjnymi  (telefon, faks), | dazenie do konsensusu oraz Grupa Sterujaca
. . o jako reprezentujgcy wszystkich Partnerow
podstawowym kanatem wymiany informacji jest w organ opiniujacy zapewnity stabilng i przyjazna
EQUAL poczta elektroniczna. Z medium tego | atmosfere sprzyjajaca bezkonfliktowemu
korzystaja wszystkie PRR, ktére wziety udziat w | kierowaniu realizacjq projektu”.
ankiecie. (Nie mozna oczywiscie wykluczy¢, ze wsrod | (komentarze z ankiet)
pozostatych PRR sg rowniez partnerstwa, ktére nie
korzystajq z tej formy komunikacji).

Posrednim dowodem potwierdzajgcym ten wynik jest wysoki wskaznik zwrotu ankiet, ktére byty
rozsytane i zwracane wiasnie za posrednictwem poczty elektronicznej. Oznaczatoby to, ze
zastosowanie na szeroka skale w zarzadzaniu programem nowoczesnych technik informacji i
transmisji danych (witryna internetowa, generatory wnioskéw, elektroniczna sprawozdawczosé, itp)
nie powinno natrafia¢ na bariere kompetencji ze strony partnerstw. | rzeczywiscie, jak wynika z
raportdw KSW, problemy z rozwigzaniami informatycznymi na etapie nadsyfania aplikacji do
programu wynikaty nie tyle z braku umiejetnosci po stronie PRR, co raczej — z wadliwej konstrukcji
samych aplikacji lub nieprawidtowego sposobu ich wdrozenia.

Réwnie popularng, i zapewne najwazniejszg z punktu widzenia skutecznosci, formg komunikaciji
byty bezposrednie spotkania partnerow. W ankiecie skoncentrowaliSmy sie na spotkaniach
"wszystkich partneréw", w podziale na dwa wykluczajace sie typy: "czeste" (raz na miesigc lub
czesciej) oraz "rzadkie" (rzadziej niz raz w miesigcu). Okazato sie, ze kazde partnerstwo
praktykuje te forme komunikacji, za$ proporcja PRR spotykajacych sie czesciej i rzadziej jest jak
62 do 38.
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) ) ] ) Opinie wyrazone w kwestionariuszu ankiety
Ankieta: Liczba spotkan z udziatem . . . .. .
. ) mozemy tatwo zweryfikowaé zestawiajac je z
wszystkich partneréw . i .

Liczba PRR liczbg spotkan podanych w Tabeli Danych.
30 26 Jezeli przyjmiemy, Zze okres realizacji programu
25 19 trwat ok. 6 miesiecy, to okaze sig, ze 27%
20 y ankietowanych partnerstw organizowato
12 9 5 spotkania wszystkich partneréw raz w miesigcu
5 1 M ’_‘ lub rzadziej. Kolejne 37% PRR spotykato sie w
04 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ petnym skfadzie co najmniej raz, lecz nie wiecej

do 6 712 13-18 19-24 Powyzej 24 niz dwa razy w miesigcu. Co ciekawe, 15%
Liczba spotkari partnerstw deklaruje zrealizowanie co najmniej
Diagram 53 24 spotkan.

Oznaczatoby to, ze albo Grupa Zarzadzajgca spotykata sie w tych PRR z czestotliwoscig raz na
tydzien, albo — ze obok Grupy zarzadzajacej, funkcjonowaty réwniez Grupy Robocze, zrzeszajace
wszystkich partnerow.

Dla catego programu, srednia liczba spotkah partneréw wyniosta 13,7, a wiec przecietnie dwa razy
w miesigcu. Otrzymane Srednie wartosci wskaznikow interpretujemy pozytywnie. W skali catego
programu, $wiadcza one o dobrej komunikacji, duzej intensywnosci prac i faktycznym
zaangazowaniu partnerow.

Az 57% ankietowanych partnerstw twierdzi, Zze dysponuje strong internetowg, na ktorej
zainteresowani mogq zapoznac sie z biezacymi informacjami na temat realizacji projektu. Jedna
trzecia witryn internetowych zaprojektowana zostala w sposob interaktywny i zdaniem
respondentéw umozliwia komunikacje dwustronng. Jezeli dane te sg prawdziwe, a chyba nie ma
powodow, aby przypuszczaé, ze tak nie jest, to mamy tutaj do czynienia z bardzo silnym
narzedziem promocji programu i idei, ktore stara sie krzewic.

Najrzadziej stosowanym narzedziem komunikacji w projektach EQUAL jest "biuletyn informacyjny"
systematyczne wydawanie publikacji, prezentujacej postepy PRR zadeklarowato jedynie 4
partnerstwa (6% ogoétu respondentéw).

Rubryke "inne formy komunikacji" zaznaczyto 12 respondentoéw, wskazujac dodatkowo na kontakty
nieformalne, dwustronne spotkania partneréw, systematyczne spotkania koordynatoréow grup
roboczych oraz intranet i internetowe grupy dyskusyjne. W jednym przypadku, osoba wypetniajaca
ankiete podata, jako przyktad dziatania systemu wewnetrznej informacji, praktyke rozsytania do
wszystkich partnerow okresowych sprawozdan z realizacji projektu.

Podsumowanie Czastkowe
Rzeczywisty udziat partneréw w realizacji projektow (analiza wskaznikowa)

Sredni udziat partneréw w Grupie Sterujgcej wynosi prawie 93%. W dziesieciu ankietowanych
projektach warto$¢ wskaznika jest nizsza niz 100% i sugerujemy ich uwazng analize. Proponujemy
réwniez przebadanie zakresu kompetencji i zasad dziatania Grupy Sterujgcej (na przyktad
procedury postepowania w sytuacji konfliktu). Zgodnie z naszym rozumieniem ducha dokumentow
programowych, ciato gromadzgce wszystkich partneréw powinno stanowic¢ rodzaj "parlamentu”
PRR i by¢ wtadne nadzorowac wtadze wykonawcze (Kierownika Projektu, Prezydium) oraz
podejmowac decyzje w sprawach o strategicznym znaczeniu.

57



Kompania Dobrych Ustug

Raport Koricowy, Ocena Dziatania 1 IW EQUAL (draft)

2005-09-29

Sredni udziat Administratora w proponowanym budzecie Dziatania 2 wypada na poziomie 51%.

Jest to oczywiScie warto$¢ o wiele wyzsza niz 12,5%, ktore wynikatoby z réwnego podziatu
Srodkéw miedzy wszystkich partnerow (Srednia liczba partneréw krajowych 8,3). Zwazywszy na
podwajng role instytucji petnigcej funkcje lidera projektu (Administrator, a jednoczes$nie jeden z
partneréw), jej budzet powinien wystarczyc na pokrycie kosztoéw zarzgdzania PRR oraz —
wydatkow zwigzanych z pracami merytorycznymi, za ktore odpowiada lider. Innymi stowy, przy
dobrym uzasadnieniu mozna zrozumiec¢ przyznanie Administratorowi nawet 50-60% ogdlnego
budzetu. Jednak, jesli jego udziat wzrasta powyzej tego poziomu, nieuniknione jest pytanie o role
partneréw i sens partnerstwa jako takiego. Wydaje sie, ze w projektach, gdzie Administrator
dysponuje % budzetu (lub wiecej) ma on de facto peing kontrole nad projektem, zas pozostate
organizacje sg zmarginalizowane i zmieniajq sie w typowych podwykonawcéw.

Wskaznik "Sredni procentowy udziat partneréw w pracach nad strategig PRR" wypadt na poziomie

87%, co uznajemy za warto$¢ nizszq od oczekiwanych 100%, ale zadowalajaca.

Wskaznik (punktowy) "wigczenie beneficientéw do realizacji projektu” osiggnat wartosc¢ 3,9 pkt.

wszystkim partnerom.

Choc¢ przesadq bytoby oczekiwac, aby w kazdym projekcie beneficjenci byli wigczani w dziatania
partnerstwa w kazdy mozliwy sposob, standardem powinien by¢ przynajmniej ich udziat w ocenie
Jakosci ustug. Ze wszech miar korzystne bytoby réwniez zagwarantowanie obecnosci instytucji lub
0s0b reprezentujgcych "punkt widzenia beneficjentdw" w obradach Grupy Sterujgcey.

Komunikacja wewnetrzna miedzy partnerami wyglgda naszym zdaniem dobrze i nie budzi w
obecnej fazie wiekszych watpliwosci. Pamietajmy jednak, ze ostatnie miesigce 2 kwartatu byty
bardzo intensywne pod wzgledem spotkan, ze wzgledu na koricowe prace nad strategig. Bytoby
dobrze, gdyby rowniez w kolejnych miesigcach udato sie utrzymac Srednig liczbe spotkan w
miesigcu na poziomie > 1,5. Dla zagwarantowania minimalnego poziomu wiedzy o postepach
projektu wéréd wszystkich partneréow mozna by réwniez dgzy¢ do upowszechnienia obyczaju, ze
kopia raportu okresowego wysytanego do KSW, przekazywana jest rowniez, z rozdzielnika,

3.4.3 Jakie problemy zarzadcze napotkaly partnerstwa podczas Dziatania 1 i jak je

rozwiazywaty?

Ostatnim elementem analizy systemu zarzadzania na poziomie PRR jest prezentacja wynikow
ankiety w zakresie liczby i charakteru probleméw doswiadczanych przez partnerstwa w trakcie

Dziatania 1.

Ankieta: Wystepowanie problemow i
skutecznos¢é PRRw ich rozwiazyw aniu

95% 95%

100% 79%

75%

50%

25%

0%
Finansowe

Personalne

Kompetencyjne Merytoryczne

— Wystegpowanie problemu —=8— Skuteczno$¢é rozwiazywania

Diagram 54

Zdecydowanie najczesciej wystepujacym
problemem  partnerstw  byly  kiopoty w
finansowaniu prac, spowodowane péznym
podpisaniem umowy z KSW oraz dtugotrwatg
procedurg weryfikacji wnioskdw o ptatnoscé.
Opdznienia na linii KSW-Administrator
przekfadaty sie na dtugie terminy regulowania
zobowigzan PRR wzgledem partnerow i

zewnetrznych dostawcow ustug.

Druga grupg problemoéw, byty te zwigzane z
niejasnosciami kompetencyjnymi miedzy
instytucjami zaangazowanymi w projekt.

Nalezy nadmienic, ze zrodta tego typu sporéw byly rozne. Zdarzato sie, ze problemem byty mato
demokratyczne praktyki Administratora. W niektorych jednak sytuacjach to partnerzy nie
akceptowali przypisanej im w projekcie roli i dazyli do realizacji odrebnych interesow. W kilku
przypadkach wigzato sie to ze specyfika dziatania organdéw samorzadowych, ktére dazyty do
podporzadkowania celéw partnerstwa swojej misji.
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Spory merytoryczne wystepowaty relatywnie rzadko, co nie najlepiej swiadczy o temperaturze
debat merytorycznych prowadzonych wewnatrz partnerstw. W komentarzach respondenci opisali
dwa przypadki, z ktérych jeden wigzat sie z réznicg zdan w kwestii wyboru grupy docelowej, drugi
zas$ — charakteru projektu (badawczy, czy pomocowy).

W jednym na pie¢ PRR pojawity sie konflikty personalne. Zdaniem respondentéw, wynikaty one
gtébwnie z niezrozumienia idei partnerstwa lub braku akceptacji swojej pozycji w projekcie przez
przedstawicieli zaangazowanych organizac;ji.

Najwiekszg skutecznos¢ osiggnety partnerstwa w rozwigzywaniu sporow merytorycznych i
kompetencyjnych. Problemy te przezwyciezano zwykle w drodze dyskusji i negocjacji, zas
czynnikiem sprzyjajacym byt postep prac nad strategig i przygotowywaniem Umowy o PRR.

Duzo gorzej radzono sobie z konfliktami personalnymi, ktére miaty silne podtoze emocjonalne i nie
rzadko skutkowaty wystgpieniem partnera lub zmiang administratora. (z danych otrzymanych z
KSW wynika, ze w trakcie Dziatania 1 miato miejsce 12 przypadkdéw zmiany lidera projektu. Osobe
koordynujaca prace PRR wymieniano az 51 razy)

O pewnej bezradnosci partnerstw mozna méwi¢ w przypadku probleméw spowodowanych brakiem
finansowania. W sytuacji przedtuzajacego sie oczekiwania na podpisanie umowy z KSW, jedyng
skuteczng formg postepowania byto pozyskanie zewnetrznych srodkow (kredyt, finansowanie prac
przez Administratora). Mogty sobie jednak na to pozwoli¢ jedynie wieksze organizacje, ktore
posiadaty zdolno$¢ kredytowg lub wolne srodki.

Ankieta: Czestos¢ wystepowania w PRR Ankieta: Czestos¢ wystepowania w PRR
réznego typu problemoéw zarzadczych réznego typu probleméw zarzadczych
60% 60% 54% 0%
o 42%42%
40/%6%

40% 9 40%
° o) 27% 31%99, o 31%31% 31%sgp,,

o P5% 26%
20% 130 9% 19% ;2 20 g% 20920% 21%
6 o —‘ 20% ’7 149
: [ o
0% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ o | | | | |
PA EDU

NGOs Firmy

Temat A Temat D Temat F Temat G Srednio Srednia

0O konflikty personalne 0O spory kompetencyjne 0O Spory merytoryczne

O Konflikty personalne O Spory kompetencyjne O Spory merytoryczne

Diagram 55 Diagram 56

Diagram 55 przedstawia czestos¢ wystepowania réznego typu sporow w czterech tematach i wg
typu organizacji lidera. Dla czytelnosci wykresu, celowo pomineliSmy tutaj spory zwigzane z
finansowaniem, ktore dominowaty we wszystkich tematach, niezaleznie od tego jaka organizacja
pehita funkcje Administratora.

O ile, w tematach A i D rozktad problemoéw zgodny jest z tym obserwowanym na poziomie catego
programu (kompetencyjne — merytoryczne — personalne), o tyle w obszarze F przewazajg spory
merytoryczne, za$ w G, jest relatywnie wieksza rola konfliktéw personalnych.

W uktadzie wg typu organizacji, spory merytoryczne dominowaly w projektach prowadzonych
przez instytucje edukacyjne i firmy prywatne. Znaczaca jest rowniez ich rola w PRR kierowanych
przez organizacje pozarzadowe. W przypadku organéw administracji publicznej zwraca uwage
znaczgca liczba sporow o charakterze kompetencyjnym. Warto réwniez zaznaczy¢, ze w
partnerstwach koordynowanych przez szkoty nie odnotowano przypadkéw konfliktu personalnego.

3.4.4 Analiza systemow zarzadzania w partnerstwach
Zestawienie trzech czesci przeprowadzonej analizy prowadzi do bardzo ciekawych wnioskéw.

Przekonania respondentow:

Najwiecej zwolennikdw idei partnerstwa (przekonanych o pozytywnym wptywie podejscia
partnerskiego na skuteczno$¢ dziatan) znajdziemy w projektach realizowanych tematach A i F,
zwlaszcza wsrod przedstawicieli organizaciji pozarzadowych i instytucji edukacyjnych.
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Osoby zaangazowane w realizacje dziatan w tematach D i G oraz przedstawiciele firm prywatnych,
wykazuja duzo wiekszy sceptycyzm, co do praktycznych korzysci realizowanych dzieki
partnerstwu.

Style zarzadzania:

Najwiecej elementdéw sprzyjajgcych partnerstwu zastosowano w mechanizmach zarzadzania w
temacie A (gdzie przewazajg zwolennicy idei partnerstwa), ale réowniez - w D i G (gdzie
ankietowani wykazujg relatywnie mniejszg wiare w skutecznos¢ podejscia opartego na
partnerstwie). "Partycypacyjne" rozwigzania zarzadcze preferujg zwlaszcza organizacje
pozarzadowe oraz instytucje edukacyjne.

Inaczej zdarzyto sie w temacie F, gdzie pomimo ogélnego przekonania o uzytecznosci podejscia
partnerskiego, wdrozono rozwigzania zarzadcze charakteryzujgce sie wyzszym stopniem
centralizacji. Z sytuacjg taka spotykamy sie zwtaszcza w projektach koordynowanych przez firmy
prywatne.

Poziom faktycznie realizowanego partnerstwa (na podstawie wskaznikow):

Niezaleznie od przekonah lidera i przyjetego stylu zarzgdzania, wskazniki opisujace poziom
faktycznie realizowanego partnerstwa (udziat Administratora w budzecie Dziatania 2, % partnerow,
ktérzy angazowali sie w prace nad strategig, zakres wiaczenia beneficjentéw w dziatanie PRR)
osiggnely najwyzsza wartos¢ w tematach A, G i F, zwlaszcza w projektach prowadzonych przez
firmy prywatne.

Najmniejsze wartodci wskaznikow obrazujgcych rzeczywisty poziom wystepowania podejscia
partnerskiego zanotowano w temacie D oraz w projektach zarzadzanych przez organizacje
pozarzadowe.

Instytucje edukacyjne, pomimo silnego przekonania o skutecznosci partnerskiego podejscia i
duzego nasycenia mechanizméw zarzadczych elementami odwotujgcymi sie do formuty
kolegialnej, osiggnety mieszane efekty w zakresie rzeczywistego udziatu partneréw w realizacji
projektu.

Zestawienie wynikéw analizy systemu zarzadzania w PRR, wedtug obszaréw

tematycznych
. Elementy Udziat Udziat Stopien
Przekonanie o . . . Mata skala
Obszar .. | partnerstwaw | Admin.w partnerow w witgczenia Razem .
skutecznosci . . - . . .| problemow i
tematyczny systemie budzecie  pracach nad beneficie Wskazniki ez
partnerstwa . . . konfliktow
zarzadzania D2 strategig n-téw
Temat A + + + + ++ -
Temat D - + - -
Temat F + - + + +
Temat G - + + + ++ -
Temat | - -

Zestawienie wynikow analizy systemu zarzadzania w PRR, wedtug typu organizacji

pelniacej funkcje lidera PRR

Nasycenie Udziat Udziat Stopien
Przekonanie o | mechanizméw . partnerow pien Mata skala
Typ . . Admin. w wigczenia Razem 2
N skutecznosci | zarzadzania L w pracach e . ... | problemow
organizacji . budzecie beneficien- Wskazniki | : ez
partnerstwa elementami nad . i konfliktow
L D2 . tow
partnerskimi strategig
Jednostki
Administracji * * )
Organizacje + + ) ) .
Pozarzadowe
Firmy 5 5 + + + +++ +
Prywatne
Instytucje
Edukacyjne * * ] * * *
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Efektywnos$¢ zarzadzania:

W uktadzie tematycznym:

Jezeli przyja¢, ze miarg efektywnosci zarzgdzania jest czesto$¢ i charakter konfliktéw, ktére
wystapity w trakcie realizacji Dziatania 1, to okaze sie, ze najmniej efektywne byto zarzgdzanie w
temacie A (pomimo tego, ze mamy tu duzg liczbe zwolennikéw idei partnerstwa, duze nasycenie
"pro-partnerskimi" mechanizmami zarzadczymi i wysoki poziom faktycznie realizowanego udziatu
partnerow w zarzadzaniu projektem) i w temacie G (gdzie spotykamy mato entuzjastéw
partnerstwa jako metody skutecznego dziatania, ale: duze nasycenie "pro-partnerskimi"
mechanizmami zarzadczymi i wysoki poziom faktycznie realizowanego udziatu partneréw)

Dla poréwnania, najbardziej efektywne (najmniej konfliktdw przy realizacji projektow, przy
przewazajgcym udziale sporéw merytorycznych) okazato sie zarzadzanie w temacie F, gdzie
liderzy projektéw, rzadziej niz w innych tematach, wprowadzali rozwigzania i mechanizmy
sprzyjajace partycypacyjnemu stylowi zarzadzania. Co ciekawe, stosowaniu bardziej
scentralizowanych mechanizméw zarzadczych, towarzyszylo w tym przypadku dosy¢ silne
przekonanie o skutecznosci podejscia opartego na partnerstwie oraz - wysoki poziom faktycznie
realizowanego udziatu partneréw w zarzgdzaniu projektem.

W uktadzie wg typow organizacji:

Problemy zarzadcze trapity najczesciej PRR zarzadzane przez jednostki administracji publicznej,
ktére nie odbiegaty znaczaco od $redniej, pod wzgledem opinii o skutecznosci partnerskiego
podejscia, czestosci stosowania bardziej "demokratycznych" rozwigzan i wartosci wskaznikéw
wskazujgcych na faktyczny udziat partneréw w zarzadzaniu (za wyjatkiem niskiej wartosci udziatu
Administratora w budzecie Dziatania 2). Problemy te dotyczyly zwykle kwestii kompetencyjnych i
wigzaty sie z niejasnym statusem organoéw administracji publicznej w IW EQUAL.

Druga grupg instytucji, gdzie czesto spotykamy konflikty zarzadcze byty organizacje pozarzadowe,
charakteryzujgce sie bardzo silnym przekonaniem o skutecznosci idei partnerstwa, czestym
stosowaniem "demokratycznych" rozwigzan i wysokim poziomem rzeczywistego udziatu partnerow
w zarzadzaniu.

Bardzo efektywne w zarzgdzaniu (mato konfliktow) okazaty sie natomiast instytucje edukacyjne i
firmy prywatne. Cho¢ obie grupy wierzg w partnerstwo jako podejscie podnoszace skutecznosé
dziatania, dzieli je pewna istotna réznica: Firmy prywatne czesto stosowaty bardziej
scentralizowane procedury zarzgdcze, a mimo to osiggnety wysokie wartosci wskaznikéw udziatu
partnerow we wszystkich badanych aspektach. Dla poréwnania, instytucje edukacyjne cho¢
konsekwentnie wprowadzaty "otwarte", "partycypacyjne" mechanizmy zarzadcze, uzyskaty
mniejsze efekty w zakresie rzeczywistego udziatu partneréw w realizacji projektu.

Ankieta: Skala odnotowanych problemoéw Ankieta: Skala odnotowanych problemow
zarzadczych wg tematu (skala 1-4) zarzadczych wg typu organizacji (skala 1-4)
3 5 3 -
2| 180 167 24 169 162
138 1,50 ’ 13 1,50
1,00 1,07
14 ’_‘ 14 ’—‘
0 T T T T 1 0 T T T T
Temat A TematD TematF TematG  Srednio PA NGOs Firmy EDU Srednia

Diagram 57 Diagram 58

Podsumowanie zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem w PRR
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Wiekszos$¢ liderow projektow w EQUAL (ok. 70%), uznaje warto$¢ partnerskiego podejscia jako
podstawy skutecznego dziatania PRR. Pozostali respondenci traktujgq "partnerstwo" raczej jako
Srodek, niz cel postepowania i czesto wykorzystujg w procesie decyzyjnym i sposobie organizacji
prac merytorycznych elementy modelu scentralizowanego — opierajgcego sie na silnym
przywddztwie oraz precyzyjnym podziale odpowiedzialno$ci i uprawnien.

Patrzgc wedtug obszaréw tematycznych, najwiekszg wiare w pozytywny wplyw partnerstwa na
skuteczno$¢ dziatann majq przedstawiciele projektow z tematow A i F.

W temacie A owa wiara przektada sie na stosowane rozwigzania zarzgdcze,

Inaczej jest w temacie F, gdzie wdrozone, bardziej scentralizowane systemy decyzyjne, sg nie do
konca zgodne z deklarowanym przywigzaniem do idei "partnerstwa".

W tematach D i G znajdujemy znacznie mniej respondentéw deklarujgcych przekonanie o
skuteczno$ci zastosowania zasady partnerstwa w zarzgdzaniu. Mimo to, faktycznie realizowane
modele zarzgdzania czesto odwotujq sie do rozwigzan zaktadajgcych kolegialng forme
podejmowania decyzji.

Poréwnujgc odpowiedzi wg typu organizacji, widzimy, ze firmy prywatne zarébwno na poziomie
deklaracji, jak tez w sferze faktycznie wybieranych rozwigzan, nie nalezg do szczegdlnych
oredownikéw idei partnerstwa. Inaczej organizacje pozarzgdowe i instytucje edukacyjne. Ich
przedstawiciele zarbwno wierzg w partnerstwo, jak tez je aktywnie praktykujg.

Skutecznosé
In plus:

Prawie 64% respondentow uwaza, Ze ich partnerstwo gwarantuje wszystkim uczestnikom rowne
prawo gtosu w procesie decyzyjnym (chodzi o strategiczne decyzje dotyczgce PRR jako cafo$ci).
Przewaga administratora pod tym wzgledem wystepuje w 28% PRR. Prawie co dziesigte
partnerstwo (8%) ma system zarzadzania, ktory gwarantuje Administratorowi petnie kontroli nad
decyzjami o charakterze strategicznym.

Podobny rozktad obserwujemy w wynikach analizy sposobu organizacji pracy nad produktem
partnerstwa (sfera dziatarh merytorycznych) — przewaza model oparty na wspolnej grupie roboczej
(568%), w 37% PRR Administrator petni role koordynatora, za$ w pozostatych przypadkach (4-5%)
stosowana jest de facto formuta "gtéwny wykonawca - podwykonawcy"

Srednie warto$ci wskaznikéw opisujacych udziat partneréw w realizacji projektéw, w skali catego
programu nie budzg wiekszych zastrzezen (za wyjgqtkiem dwoch aspektow: "udziat Administratora
w budzecie Dz2" i "stopien wigczenia beneficjentow ostatecznych", opisanych ponizej).

- Sredni udziat partneréw w Grupie Sterujgcej wynosi prawie 93%. W dziesieciu ankietowanych
projektach warto$¢ wskaznika "udziat partnerow w Grupie Sterujgcej" jest nizsza niz 100%.
(Sugerujemy uwazng analize takich przypadkow).

- Wskaznik "Sredni procentowy udziat partnerow w pracach nad strategia PRR" wypadt na
poziomie 87%, co uznajemy za warto$¢ zadowalajgca.

Przyktad efektéw osiggnietych przez firmy prywatne (bardziej scentralizowane procedury
zarzgdcze przy wysokiej wartoSci wskaznikéw opisujacych rzeczywisty poziom uczestnictwa
partneréw w projekcie) zdaje sie sugerowac, ze "partnerstwo" moze by¢ skutecznie realizowane
réwniez wéwczas, gdy lider projektu ma formalnie wyzszy poziom kontroli nad procesem
decyzyjnym, przeptywami finansowymi i przebiegiem prac merytorycznych.

In minus

WSsrod ankietowanych panuje zgodno$¢ opinii, ze wewnetrzny system finansowania PRR jest
sferag, w ktérej ponoszgcy petng odpowiedzialnos¢ Administrator, ma gtos decydujgcy (i w 90%
przypadkéw ma).

Z punktu widzenia iloSciowych wskaznikow opisujgcych udziat partnerow w realizacji projektu,
pewne watpliwosci budzq dwa zagadnienia:
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- Sredni udziat Administratora w proponowanym budzecie Dziatania 2 wypada na poziomie 51%.
Przy dobrym uzasadnieniu mozna zrozumie¢ przyznanie Administratorowi nawet 50-60%
ogodlnego budzetu. Jednak w 14 projektach (21% badanych PRR) udziat Administratora w
budzecie Dziatania 2 przekracza 75% co rodzi pytania o role partneréw i sens partnerstwa jako
takiego (petna kontrola administratora nad projektem, marginalizacja pozostatych partnerow)

- Wskaznik (punktowy) "witaczenie beneficjentéw do realizacji projektu” osiggnat warto$c¢ 3,9 pkt,
co pozostawia naszym zdaniem duzo miejsca na poprawe dziatania PRR w tym zakresie
(Postulujemy przyjecie, jako reguty udziat b.o. w ewaluacji jakosci ustug PRR oraz
zagwarantowanie obecnoSci przedstawicieli beneficjentéw ostatecznych w obradach Grupy
Sterujgceyj).

Jak pokazuje przyktad instytucji edukacyjnych, samo wprowadzenie elementow
"demokratyzujgcych" procedury zarzgdcze, cho¢ sprzyja wzrostowi rzeczywistego udziatu
partneréw w realizacji projektu, nie gwarantuje tego efektu w sposéb automatyczny.

Efektywnos$c¢

Przeprowadzona analiza zdaje sie sugerowac, ze wystepuje odwrotna zalezno$¢ miedzy skalg
zastosowania "partycypacyjnych” mechanizmow zarzgdzania PRR i efektywnoscig zarzadczg,
mierzong liczbg i typem konfliktéw wystepujgcych w projektach. Innymi stowy, im bardziej otwarty,
"pro-partnerski” system zarzgdczy (procedura podejmowania decyzji, zarzgdzanie finansami,
Sposoéb organizacji prac merytorycznych) tym wieksze prawdopodobienstwo wystapienia konfliktow
i problemoéw na etapie wdrazania projektu.
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4  Analiza rozwoju Partnerstw w wymiarze merytorycznym

4.1 Budowa Strategii PRR

Réwnolegle z oméwionym wczesniej procesem budowy uktadu instytucjonalnego, partnerstwa
rozpoczety prace nad uszczegotowieniem koncepcji produktu (narzedzia, systemu), ktérego
stworzenie i przetestowanie ma by¢ gtéwnym rezultatem kazdego z projektow finansowanych
przez IW EQUAL. W ramach prowadzonej oceny, w miare naszych ograniczonych mozliwosci
czasowo-budzetowych, staraliSmy sie zbadaé réwniez ten, niezwykle istotny aspekt dziatania
PRR.

Na kolejnych stronach sprébujemy po kolei: (1) opisa¢ przebieg procesu prac nad strategig (kto,
kiedy i w jakim wymiarze pracowat nad merytoryczng strong projektu), (2) oceni¢ stopien
zaawansowania dziatan zwigzanych z opracowywaniem szczegotowej koncepcji produktu PRR,
(3) przeanalizowac jakie zagadnienia podejmowane sg przez partnerstwa i czego, na podstawie
dostepnej wiedzy o projektach EQUAL mozemy oczekiwac na zakohczenie programu
(innowacyjnosé¢, potencijat produktéw PRR dla celéw mainstreamingu).

Zajmiemy sie nastepujacymi pytaniami ewaluacyjnymi:
4.1.1 W jaki sposob Partnerstwa ustalaty gtdwne cele projektu i strategie ich realizacji?

4.1.2 W jaki sposob instytucje wchodzgce w sktad Partnerstwa na Rzecz Rozwoju oraz
Partnerstwa Ponadnarodowego uczestniczg w testowaniu i realizowaniu innowacyjnych
rozwigzan? Jaka jest rola poszczegdlnych Partnerow w tym procesie?

4.1.3 Jaki jest poziom zaawansowania prac nad projektami wdrazanymi przez Partnerstwa na
Rzecz Rozwoju?

4.1.4 W jaki sposob Partnerstwa planujg prace w krajowych sieciach tematycznych? Czy
Partnerstwa stworzyty zasady upowszechniania rezultatéw Dziatania 2?

Zgodnie z Uzupetnieniem programu, jednym z podstawowych efektéw procesu budowania
partnerstwa powinno by¢ "wypracowanie wspdlnej strategii zmierzajacej do realizacji zatozonego
celu™. W odréznieniu od dokumentdw opisujgcych strukture PRR oraz zasady wspotpracy
instytucji zaangazowanych w projekt (np: umowy bilateralne, umowa PRR), wspodlna strategia
organizuje merytoryczny wymiar dziatania partnerstwa. A wiec méwi przede wszystkim o tym CO,
DLACZEGO i JAK bedzie robione, aby rezultatem projektu byto stworzenie, przetestowanie i
wigczenie do polityki krajowej lub wspdlnotowej nowych rozwigzan ograniczajgcych nierownosci i
zwalczajgcych zjawisko wykluczenia na rynku pracy. Oczekiwano wiec, ze jednym z waznych
aspektow procesu konsolidacji partnerstw w Dziataniu 1, bedzie dalszy rozw¢j i uszczegodtowienie
koncepcji produktéw, nad ktérymi partnerstwa zamierzajg pracowac podczas Dziatania 2.

Naszg analize rozpocznijmy od przesledzenia procesu prac nad opracowaniem strategii
partnerstw.

4 Poréwnaj: Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 21 wrzesnia 2004 r. w sprawie przyjecia
Uzupetnienia programu operacyjnego — Program Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL dla Polski 2004-2006,
Dz.U. Nr 214, poz. 2172, Rozdz. 3.2.
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4.1.1 W jaki sposéb Partnerstwa ustalaly gfdwne cele projektu i strategie ich realizacji?

Wymiar czasowy prac nad strateqig partnerstw

Analiza Przypadkow

W badanej szczegotowo prébie 8 partnerstw do prac nad tworzeniem dokumentu strategicznego
przystepowano zwykle pod koniec 1-go i w 2-gim kwartale 2005 r. Tylko w 4 przypadkach budowa
strategii byta poprzedzona przeprowadzeniem badan. Trudno bytoby wiec obroni¢ teze, ze
relatywnie pézny moment rozpoczecia prac strategicznych wynikat z oczekiwania na efekty analizy
potrzeb beneficjentdow ostatecznych (zresztg w dwéch przypadkach, gdzie prowadzono badania —
A0283 i D0190 — moment uruchomienia analizy strategicznej wypada wczesnie — w lutym i na
poczatku marca 2005). Wydaje sie, ze w wiekszosci partnerstw, pierwszy kwartat br. byt raczej
czasem Kksztattowania sie struktury instytucjonalnej, organizacji biura projektu oraz -
porzadkowania spraw administracyjno-formalnych i finansowych, zwigzanych z negocjowaniem
umowy z KSW.

Czas trwania prac nad strategig byt bardzo zréznicowany: od 1 —1,5 miesigca w "E-Dialog" i "3
Rzekach", do prawie 6 miesigcy w przypadku projektu realizowanego przez Powiat Suwalski.
Srednio, mozemy przyjac, ze przygotowanie Strategii zajmowato ok. 2,5 miesigca czasu.

Analiza Ankiet

] ] ] 50 z 73 ankietowanych partnerstw deklaruje, ze
Ankieta: Czas trwania fazy badan przed przystapieniem do opracowywania strategii
(poczatek - koniec) . L o
Liczba PRR wykonato bardziej lub mniej intensywne czynnosci
25 badawcze. Diagram 59 przedstawia przebieg tej
fazy programu. Jak widaé, 13 PRR rozpoczeto
analize beneficjentow ostatecznych jeszcze w
grudniu. 62% partnerstw, z grupy tych, ktére w
‘ ‘ ogéle prowadzity badania, rozpoczety je do konca
12.04 01.05 02.05 03.05 04.05 05.05 06.05 lutego. Druga grupa projektow badawczych
wystartowata w marcu, zas najbardziej zap6znieni
rozpoczeli proces analityczny dopiero w kwietniu i
Diagram 59 maju.

—a— Poczatek badan —=a— Koniec badan

Pierwsze raporty z badan pojawity sie w marcu i kwietniu br. jednak zdecydowana wiekszos¢
analiz (70%) zostata zakohczona dopiero w maju i czerwcu.

Przecietnie, czas realizacji tej fazy Dziatania 1
trwat ok. 15 tygodni, a wiec niecate 4 miesigce - o
prawie miesigc dtuzej niz faza opracowywania
dokumentu strategicznego. Dla poréwnania, okres
czasu konieczny na uzgodnienie ostatecznego

20
17 16 15
15 b 12 ° 11 3
8 . ° . ksztattu Umowy o Partnerstwie na Rzecz Rozwoju,
° 4 to zaledwie péttora miesigca.
0 + T T T T 1

‘ We wszystkich obszarach tematycznych, poza D,
TematA — TematD  TematF — TematG  Srednio faza badan byta najbardziej czasochtonnym
0O Faza badan O Faza Strategi 0 Faza konsultacji elementem merytorycznego dziatania partnerstw.

Ankieta: Czas trwania badan, prac nad
Strategia i konsultacji (tygodnie)

20

-
o O

Diagram 60

Odbiegajacy od typowego rozktad prac w temacie D jest zastugg jednego partnerstwa (D0690)
"Spotdzielnia socjalna UL", ktére podato w ankiecie, Ze do badan przystapito juz w czerwcu 2004 r.
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Ankieta: Czas trwania fazy prac nad
Strategia PRR (poczatek - koniec)

Ankieta: Czas trwania fazy konsultacji
Umowy PRR (poczatek - koniec)

Liczba PRR Liczba PRR

60

30 53

27,

3 PR 1 4 10_o 10
1 O T & T - T T T T T T 4\

12.04 01.05 02.05 03.05 04.05 05.05 06.05 07.05

0+

12.04 01.05 02.05 03.05 04.05 05.05 06.05 07.05

—a—Poczatek prac —=a— Koniec prac —a— Poczatek konsultacji —=a— Koniec konsultaciji

Diagram 61 Diagram 62

Jak wynika z Diagraméw 61-62, prace nad strategig rozpoczynano zwykle nie czekajac na
zakonczenie czynnosci badawczych. Do konca marca proces przygotowywania dokumentu
strategicznego zainicjowano w 48% PRR, zas w kwietniu, w kolejnych 34% partnerstw. Do konca
maja strategig dysponowato zaledwie 50% projektow. W pozostatych przypadkach, uzgodnienie
ostatecznej wersji dokumentu odbywato sie réwnolegle z pracami nad Umowg o Partnerstwie na
Rzecz Rozwoju. Trzy PRR zakohczyto faze planowania strategicznego dopiero w lipcu.

Wymiar finansowy prac nad strategig partnerstw:

Naktady poniesione na badania sg drugim, obok czasu, wymiarem, w ktérym mozemy rozwazac
skale zrealizowanych przez partnerstwa czynnosci badawczych.

Jak widzimy na Diagramie 63, tylko 53% PRR (36 z 68 udzielonych odpowiedzi) poniosto

jakiekolwiek wydatki na badania.

Jesli prawdg jest, ze az 68% partnerstw
wykonywato w trakcie Dziatania 1 badania (50 z
73 badanych podato terminy badan), to

Ankieta: Udziat wydatkéw na badania w
kosztach Dziatania 1

Liczba PRR

32 znaczytoby to, ze okoto 15% wszystkich PRR
30 wykonywato analizy bez-kosztowo, Ilub —
20 13 finansujgc je srodkami wiasnymi. Poniewaz nie

10 7 4 ) widzimy powodu, dla ktérego partnerstwa miatyby

unika¢ rozliczenia z KSW kosztéw rzeczywiscie
wykonanych prac analitycznych, przyjmujemy, ze
przynajmniej  czes¢  respondentdow  nieco
przesadzita w swych deklaracjach o prowadzeniu
badan w ramach Dziatania 1.

0

0% do 5% 6-10% 11-20% 20-30% > 30%

% budzetu

Diagram 63

Oczywiscie nieporozumienie to mogto wynika¢ z braku w ankiecie precyzyjnej definicji terminu
badanie. Skutkowato to zapewne przyjmowaniem, ze jakiekolwiek kontakty z potencjalnymi
beneficjentami to juz badanie.

Przy tacznej wielkosci naktadow na realizacje Dziatania 1 na poziomie 17,2 min zt, (dane z potowy
lipca), wydatki na badania wyniosty ok. 1,4 min zt, czyli — ok. 8,4% wszystkich kosztow Dziatania 1.

Sredni koszt wykonania Dziatania 1, w przeliczeniu na projekt, wyniost wiec ok. 252 ty$ zt, za$
przecietne naktady poniesione na badanie to kwota ok. 21 tys zt (Srednie obliczono dla 68
partnerstw, ktére przedstawity w ankiecie dane finansowe).

Ograniczajgc sie do grupy partnerstw, w ktérych badania rzeczywiscie prowadzono, ich sredni
koszt wyniést ok. 38 tys zt, co stanowito srednio 10,7% budzetu, ktérym te PRR dysponowaty na
wykonanie Dziatania 1.
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15%

10%

5%

0% +

Ankieta: Sredni udziat kosztéow badan w
Dziataniu 1, wg tematow

10,1%

]

124% 11,9%

| [

10,7%
8,8%

1L

15%

10%

5%

Temat A

Temat D

Temat F

Temat G Srednio

Ankieta: Sredni udziat kosztéw badan w
Dziataniu 1, wg typu organizacji

9,
0 7% 109%

0L

12,6%

!

8,3%

|

10,7%

1

0%

NGOs

Firmy

Srednia

Jak wida¢, na Diagramach 64-65, w wymiarze finansowym,

Diagram 64

Diagram 65

relatywnie najwieksze srodki

zaangazowano w proces badawczy w tematach D i F, zwlaszcza w tych projektach, gdzie funkcje
lidera petnita instytucja edukacyjna.

Najmniejsze naktady na badania poniesiono w tematach A i G. Wydatkéw tego rodzaju unikaty
zwlaszcza firmy prywatne i jednostki administracji publicznej.

Opis procesu przygotowywania strategii w projektach poddanych szczego6towej analizie (case study)

Numer | Skrécona | Poczatek prac | Czas pracy nad | Liczba os6b w Udziat % partneréw, Whptyw
projektu nazwa nad Strategia Strategia pracach nad partnerow ktorzy partnerow
PRR strategia kluczowych pracowali nad | zagranicznych
Strategia na strategie
A0283d2 PFS 2005-02-01 89 8 100% 100% Niewielki
A0340d2 Suwatki 2004-12-23 178 18 77% 100% Brak wptywu
D0190d2 Tratwa 2005-03-01 69 10 86% 100% Brak wptywu
D0202d2 3 Rzeki 2005-05-10 48 6 55% 27% Niewielki
F0059d2 E-Dialog 2005-04-15 35 5 50% 50% Niewielki
F0086d2 WSZiA 2005-03-24 52 15 17% 17% Znaczny
G0588d2 @lterEgo | 2005-05-05 52 15 100% 100% Niewielki
10079d2 @IlterCamp | 2005-05-01 50 12 100% 100% Brak wptywu
ANALIZA | IV kw. 2004 Srednia Srednia Srednia Srednia Brak wplywu
1 72 11 73% 74% 3
| kw. 2005 Niewielki
3 4
Il kw. 2005 Znaczny
4 1
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4.1.2 W jaki sposoéb instytucje wchodzace w skiad Partnerstwa na Rzecz Rozwoju oraz
Partnerstwa Ponadnarodowego uczestnicza w testowaniu i realizowaniu
innowacyjnych rozwiazan? Jaka jest rola poszczegdélnych Partnerow w tym
procesie?

Analiza Przypadkow

W pieciu z odmiu badanych przypadkdéw w procesie analizy strategicznej uczestniczyta aktywnie
wiekszo$¢ partneréw. W pozostatych trzech przypadkach, za opracowanie strategii ponosito
odpowiedzialno$¢ kilka organizacji, zwykle tych, ktére wywodzg sie wprost z grupy inicjatorow
projektu i petnig w nim role partneréw kluczowych.

W przypadku "E-Dialog" mniejsza wartos¢ wskaznika wynika z faktu rozszerzenia w maju sktadu
partnerstwa o trzy dodatkowe organizacje. Co zrozumiate, z racji péznego przystapienia do PRR
nie mogty one bra¢ udziatu we wczes$niej rozpoczetych pracach nad pierwszg wersjg strategii.

W dwéch pozostatych projektach, ograniczenie liczby organizacji uczestniczacych w
opracowywaniu dokumentu strategii wigzato sie z duzg liczbg instytucji biorgcych udziat w
projekcie. W tego typu przedsiewzieciach dochodzi zwykle do podziatu uczestnikow na grupe
wiodaca, oraz te instytucje, ktére wnoszg swoj wktad do wybranych elementéw procesu. W tym
kontekscie nie dziwi nas, ze majac do dyspozycji ograniczony czas na przygotowanie Strategii
wybierano zwykle podejscie polegajace na szybkim opracowaniu wstepnej wersji dokumentu,
przez powotany w tym celu niewielki zespdt, a nastepnie - uzgadnianie wersji ostatecznej, juz w
ramach procesu negocjowania umowy PRR.

"Proces byt bardzo, bardzo

‘- . . . "partycypacyjny”, czasami oceniano go
Zwroémy jednak uwage, ze w przypadku Powiatu (ewaluacja wewnetrzna) jako zbytnio

Suwalskiego, pomimo duzej liczby partnerow (13), | angazujacy partneréw, ale byta to opinia
konsekwentnie wdrozono proces tworzenia strategii z | tylko 2-3 instytucji na 13, pozostate byty
udziatem wszystkich partneréw. Zostato to dostrzezone | usalysfakcjonowane takim zakresem

przez Ewaluatora, ktdry sam przebieg procesu analizy | “iaczania ich w prace przygolowawcze

. . . . " " PRR". (z Raportu z projektu Powiatu
strategicznej ocenit w tym przypadku jako "wzorcowy". Suwalskiego)

Analiza Ankiet

Ankieta: Jaki % partneréw uczestniczyt w

badaniach i pracach strategicznych PRR Odpowiedzi udzielone przez blisko 70 partnerstw
929% wskazujg, ze w calym programie, udziat partnerow
100% o 86% 83% 88% 87% . . o
7% o 6791 saos w pracach nad strategia wynioést 87%, w
5% 18% poréwnaniu z 64% uczestnictwem w fazie
50% badawczej.

25% . . o
Zgodnie z komentarzem przedstawionym w czesci

opisujacej strukture partnerstw, wsréd podmiotow
bioracych udziat w pracach partnerstw mozna

0% ~

Temat A Temat D Temat F  Temat G Srednio

0O Faza badan O Budowa Strategii WyréanC trzy typy UCZGStnikéW:
Diagram 66
Partnerzy Wywodzg sie z grupy inicjacyjnej, posiadajg najwiekszy wptyw na kierunek
wiodacy dziatania PRR, ponosza odpowiedzialnos¢ oraz najwieksze obcigzenia w
zwigzku z realizacjq projektu
Partnerzy W grupie tej, obok wspomnianych wyzej "partnerow wiodacych" znajdg sie
kluczowi réwniez te instytucje, ktore zaproszono do udziatu w projekcie, ze wzgledu na

ich potencjalny, istotny wkfad w realizacje zamierzonego przedsiewziecia.
Zwykle sg to podmioty, ktére dysponujg odpowiednig wiedzg merytoryczng lub
zasobami, cennymi z punktu widzenia potrzeb projektu.
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Partnerzy Petnig role podobng do zewnetrznych dostawcow ustug. Zdarza sie, ze nie sg

wspomagajacy bezposrednio zainteresowani merytoryczng strong projektu, sprowadzajgc
swoj udziat do dostarczenia w wyznaczonym czasie konkretnej ustugi lub
produktu. Wydaje sie, ze ta grupa partneréw zastuguje na bardziej
szczegbtowg analize w jednej z kolejnych ewaluaciji.

W uproszczeniu, mozna przyjaé, ze w faze badan angazowali sie gtéwnie Partnerzy Wiodacy oraz
ci Partnerzy Kluczowi, ktorzy dysponowali dostepem do danych, cenng wiedzg na temat potrzeb
beneficjentéw ostatecznych lub unikalnym potencjatem badawczym. Wigzato sie to z jednej strony
Z ograniczeniami budzetowymi w 1 kwartale, z drugiej zas — duzym znaczeniem prac badawczych
dla przysztej Strategii dziatania PRR

W proces tworzenia strategii wiaczali sie zwykle pozostali Partnerzy Kluczowi oraz niektérzy
Partnerzy Wspomagajacy. Jednak skala faktycznego udziatu podmiotéw w analizie strategicznej
uwarunkowana byta w duzej mierze mozliwosciami budzetowymi, czasowymi oraz stylem
zarzadzania preferowanym przez Lidera i pozostatych Partnerow Wiodacych.

Wydaje sie, ze o ile w pierwszym kwartale barierg utrudniajgcg samo zainicjowanie i ewentualng
"partycypacyjno$¢" procesu analizy strategicznej mogty by¢ kiopoty z dostepem do srodkow
finansowych, o tyle w 2 kwartale, gtbwnym ograniczeniem byt kurczgcy sie czas, jakim
dysponowato PRR na opracowanie Strategii i wynegocjowanie umowy o Partnerstwie.

W siedmiu z osmiu badanych projektow, przedstawiciele partnerstw uznali, ze fakt nawigzania
wspétpracy ponadnarodowej nie miat wiekszego wplywu na przebieg prac merytorycznych w
Dziataniu 1 i nie przetozy! sie, na znaczace efekty w zakresie koncepciji projektu podejmowanego
przez PRR. Wydaje sie, ze wyjasnieniem tej sytuacji jest nie tylko relatywnie wczesna faza
tworzenia PNN (raczej nawigzywanie kontaktéw niz wspodlna praca merytoryczna), ale réwniez
generalnie ograniczona intensywnos¢ prac merytorycznych w Dziataniu 1. Warto bowiem spytaé, w
jakim stopniu koncepcje projektowe przedstawione we wniosku do Dziatania 1 zostaty w ogdle
rozwiniete w ostatnim potroczu. Tej kwestii poswiecimy nastepny fragment analizy.

4.1.3 Jaki jest poziom zaawansowania prac nad projektami wdrazanymi przez Partnerstwa
na Rzecz Rozwoju?

Odpowiedz na tak zadanie pytanie mozna da¢ na dwa sposoby. Pierwszy z nich polega na
wyliczeniu prostych efektéw ilosciowych, opisujgcych aktualny stan prac nad produktami PRR.
Drugim chyba wazniejszym aspektem jest jako$¢ opracowanych przez PRR strategii oraz
charakter produktéw, nad ktorymi zamierzajg pracowac partnerstwa w trakcie Dziatania 2.

Dane KSW: Terminy ztozenia Postepy prac merytorycznych w wymiarze iloSciowym
whnioskow do Dziatania 2

Rozpocznijmy od pierwszego zagadnienia. Zgodnie z
60% 52,4% informacjami otrzymanymi z KSW do konca czerwca 2005 r.

42,9% whnioski do Dziatania 2 ztozyto 60 partnerstw (z tego 5 w maju).
H H W przedtuzonym terminie - do 7 lipca — kolejne 37 PRR, za$ po

40%

20% tej dacie naptyneto jeszcze 8 wnioskow.

Do potowy lipca KSW otrzymata wiec tacznie 105 wnioskoéw do
Dziatania 2. Zatgcznikiem do kazdego z nich byly miedzy
innymi: podpisana przez partnerébw Umowa o Partnerstwie na
Rzecz Rozwoju, zawierajaca Strategie Dziatania PRR, oraz
Diagram 67 Umowy o Partnerstwie Ponadnarodowym (razem 150) .

4,8%
0% +——I—1
maj

czerwiec lipiec

Oznacza to, ze w efekcie przeprowadzenia Dziatania 1 co najmniej 98% partnerstw przygotowato
Strategie, bedgacg ukoronowaniem wielomiesiecznego procesu prac merytorycznych PRR.

69



Kompania Dobrych Ustug Raport Koricowy, Ocena Dziatania 1 IW EQUAL (draft) 2005-09-29

Strategie byly przygotowywane wedtug formatu zaproponowanego przez KSW. Mozemy wiec
optymistycznie przyjaé, ze kazda ze 105 umoéw PRR zawiera wiekszo$¢ wymaganych od strategii
elementéw: omoéwienie i diagnoze grupy docelowej, opis celdow i ogdlnego podejscia do ich
realizacji, szczego6towy plan prac dla Dziatania 2 przedstawiajgcy role i poziom zaangazowania
kazdego z partnerow, budzet, analize ryzyk, podejscie do upowszechniania ewentualnych
rezultatow itp.

Gdyby wiec przyjaé, ze tego typu informacja ilosciowa jest wystarczajgca, to sytuacje w zakresie
prac nad projektami PRR moglibySmy uzna¢ za bardzo dobrg. To prawda, ze wiekszo$¢
partnerstw zakonczyta Dziatanie 1 z opdznieniem, czymze jednak jest tych kilka dodatkowych
tygodni, jesli w efekcie ponad 98% PRR ma juz wykrystalizowane, wynikajace z dogtebnej analizy
rynku, koncepcje pracy nad nowatorskimi narzedziami i systemami.

Ze wzgledu na ograniczony czas i budzet naszego badania, nie bylisSmy w stanie wykonac
szczegotowej analizy wiekszej liczby dokumentéw strategicznych PRR, ani tez — przeprowadzic
pogtebionych studiéw nad zagadnieniami merytorycznymi podejmowanymi przez partnerstwa. W
zaprezentowanej nizej analizie jakosciowej odwotujemy sie przede wszystkim do wiedzy
pozyskanej w trakcie analizy przypadkéw oraz — opinii samych partnerstw, wyrazonych w
kwestionariuszu ankiety.

Analiza jakoSci strateqii w projektach badanych metoda "studium przypadku"

Tre§¢ Uméw PRR oraz dokumenty strategiczne partnerstw sg w tej chwili przedmiotem
szczegotowej oceny w ramach procesu analizy wnioskéw do Dziatania 2. Nasze, subiektywne
opinie na temat przebadanych 7 przypadkéw zestawiliSmy w tabeli, znajdujgcej sie na stronie 71.

Komentowanym juz wskaznikiem, ktéry wiele mowi o postepach w zakresie prac nad projektem
PRR jest niewatpliwie to, czy, i w jakim zakresie, w trakcie Dziatania 1, partnerstwo wykonato
jakies badania i analizy. Bez tego typu dziatan trudno sobie wyobrazi¢ dalszy merytoryczny rozwd;j
koncepcji przedstawionej we wniosku do Dziatania 1 (cho¢ oczywiscie mozna doskonali¢ strone
organizacyjno-zarzadczg przedsiewziecia). Jak juz wspominaliSmy, dane przekazane w ankietach
wskazujg, ze wydatki na badania poniosto w ostatnim potroczu ok. 53% partnerstw. Wyniki analizy
projektow, prowadzonej metodg studium przypadku potwierdzajg ten wniosek. Tylko w 4 z 7,
przeanalizowanych pod tym katem partnerstw, wykonawcy znalezli czas i s$rodki na
przeprowadzenie analiz i badah.

Proces analizy strategicznej obszaru, ktéry ma by¢ przedmiotem interwencji - a wiec diagnoza
probleméw i powigzan miedzy nimi, wybor i uzasadnienie celdw, zarys ogdlnego podejscia,
zmierzajacego do zmiany sytuacji — wydat nam sie przekonujacy w dwoch przypadkach ("Suwatki"
i "WSZiIA"). W pozostatych projektach réwniez przedstawiono sytuacje grupy docelowej oraz
proponowane podejscie do rozwigzania wybranych probleméw, jednak albo diagnoza problemow
sprawia wrazenie dosy¢ powierzchownej (brak analizy ilosciowej lub opisu struktury probleméw),
albo stabe jest uzasadnienie podjecia proponowanych dziatan.

Tylko w dwoch przypadkach ("E-Dialog" i "WSZIA") zdecydowali$my sie na pozytywng ocene
podejscia partnerstw do kwestii wskaznikdbw monitorowania postepdéw. Nawet jednak w tych
przypadkach, pomimo opracowania matrycy logicznej, pomiar ostatecznych rezultatéw (poziom
oddziatywania, wptywu) stanowi bardzo duzy problem. Autorzy kolejnych trzech projektow
przynajmniej probowali okreslac ilosciowo mierniki postepow. W ostatnich dwdch projektach
podejscie do wskaznikéw jest zdecydowanie niewystarczajgce i ten element strategii wymaga
uzupetnienia.
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Nie najlepiej wyglada naszym zdaniem sytuacja w zakresie definiowania ilosciowych rezultatéw
projektu. Wiasciwie tylko w jednym projekcie ("Tratwa"), autorzy strategii zdecydowali sie
precyzyjnie okresli¢ liczbe oséb, ktére w wyniku udziatu w programie znajdg zatrudnienie. W trzech
przypadkach, rezultaty ilosciowe okreslono albo jedynie dla niektérych komponentéw ("Suwatki"),
albo w nieprecyzyjny, utrudniajacy ich weryfikacje sposob ("Druga Szansa", "@lterEgo"). Autorzy
pozostatych projektow przyjeli, ze w tej fazie ilosciowe okreslenie rezultatéw nie jest po prostu
mozliwe. Cho¢ zgadzamy sie, ze jakiekolwiek szacunki na temat oddziatywania produktu, ktérego
jeszcze nie ma, sg ze swej natury obarczone bardzo duzym ryzykiem, uwazamy ze przyjecie w
tym zakresie jakichs zatozen ("jakie powinny by¢ rezultaty, abySmy mogli uznaé, ze system jest
skuteczny") jest konieczne, gdyz tworzy jakikolwiek punkt odniesienia dla pdzniejszej ewaluacji
projektu.

Plan dziatan byt tym elementem strategii, na ktéry potozono duzy nacisk tak w instrukcjach i
formularzach KSW, jak tez w dokumentacji przygotowanej przez partneréw. Pomimo zdarzajacych
sie zastrzezen odnosnie ogolnikowosci niektérych zapiséw, mozemy przyjaé, ze planowanie
operacyjne nie stanowi problemu w badanych projektach.

W  przypadku dwéch projektéw ewaluatorzy sformutowali zastrzezenia co do jakosci
przeprowadzonej analizy ryzyka (pominiecie istotnych ich zdaniem czynnikow ryzyka). W dwoch
innych — analiza przedstawiona w dokumencie strategicznym byla bardzo powierzchowna.
Element ten nie wzbudzit zastrzezeh w trzech projektach.

Podsumowaniem tej, bardzo uproszczonej i zapewne subiektywnej, analizy jest punktowa ocena
badanych projektow w skali 1-5. Jak widac, $rednia z przyznanych not przyjeta wartos¢ 3,57.
Wielkos¢ ta dosy¢ dobrze oddaje nasze ogdlne wrazenia po lekturze siedmiu analizowanych
dokumentéw strategicznych. (Ze wzgledu na ograniczenia czasowe projektu oraz utrudnienia w
dostepie do wnioskéw do Dziatania 2, ewaluatorzy nie zdotali przeanalizowaC strategii
"Partnerstwa w Widtach 3 Rzek").

Ocena jakosci Strategii PRR w partnerstwach badanych metoda "studium przypadku”

Jakos¢ strategii
Skrécona
T nazwa Badania Strategia
projektu Analiza Jakos¢é Rezultaty Analiza 9 a1
PRR . Lo e plan upowszech | Ogélnie
strategiczna | wskaznikéw | iloSciowe ryzyka -niania
A0283d2 PFS + +/- +/- +/- + + ++ 4
A0340d2 Suwatki - + +/- +/- + +/- + 4
D0190d2 Tratwa + +/- - + + +/- + 3,5
D0202d2 3 Rzeki
F0059d2 E-Dialog - +/- + - + + ++ 3,5
F0086d2 WSZIA + + + - + + ++ 4,5
G0588d2 @lterEgo + +/- +/- +/- + - + 3
10079d2  @lterCamp - +/- - - + - + 2,5
ANALIZA Plus Plus Plus Plus Plus Plus Plus Liczba ocen
4 2 2 1 7 3 7 7
Minus Minus Minus Minus Minus Minus Minus Srednia
3 0 2 3 0 2 0 3,57
Mieszane Mieszane Mieszane Mieszane Mieszane Mieszane Mieszane
0 5 3 3 0 2 0
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4.1.4 W jaki sposdb Partnerstwa planuja prace w krajowych sieciach tematycznych? Czy
Partnerstwa stworzyly zasady upowszechniania rezultatéw Dziatania 2?

Pytanie o podejscie partnerstw do udziatu w Krajowych Sieciach Tematycznych okazato sie by¢
przedwczesne, w kontekscie zrealizowanego w Dziataniu 1 zakresu prac merytorycznych.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy | w kwietniu br. rozpoczeto przygotowania do
partnerstwa zdoftaty "rzutem na tasme" | utworzenia KST w Polsce. Podjeto decyzje o
przygotowac swoje strategie oraz wynegocjowac | utworzeniu 5 KST, po jednej dla kazdego z Tematéw
umowy PNN i PRR. W wielu przypadkach, IWEQUAL.
koncepcje przedstawione we wniosku do | Opracowany zostat zarys regulaminu, w oparciu o
Dziatania 1 =zostaty rozwiniete jedynie w | kiory beda funkcjonowaly KST, zawierajacy migdzy

: _ : : innymi podstawowe kryteria i zasady wyboru cztonkéw
wymiarze . zarzadczo organlza’cyjnym., . b_ez KST. KSW powotato Sekretarzy odpowiedzialnych za
prowadzenla_ dOdatkO_WyCh_ b_ad‘_an 'z niewielkim | fynkcjonowanie poszczegéinych KST. Sekretarze
wykorzystaniem mozliwosci, jaki daje wspotpraca | przestali do PRR prosbe o wytypowanie kandydatéw
z partnerami zagranicznymi. W efekcie, trudno | do KST. Na podstawie przesytanych kandydatur
jest dzi$ oczekiwaG od wykonawcow projektow | OPracowano wstepne listy czionkow KSW, ktére po

dstawienia konkret h 16 t t konsultacji z IZ zostang przedstawione na KM
przedstawienia Konkretnych pomystow na tema EQUAL. (Z Raportéw KSW z Dz. 1)

zasad wspoétpracy z KST.

Zreszta, pierwszy ruch w tym zakresie nalezy do instytucji zarzadzajgcych programem na poziomie
krajowym. W kwietniu przygotowano regulamin KST oraz powotano Sekretarzy dla 5 Sieci
Tematycznych. Jednak widzac bardzo duze obcigzenie PRR obowigzkami zwigzanymi z
organizacjg projektow oraz wypetnieniem podstawowych zadah przewidzianych do realizacji w
Dziataniu 1, 1Z-KSW zdecydowaty sie przetozy¢ moment uruchomienia KST na Il kw. 2005. W
efekcie, nasi respondenci na poziomie partnerstw, pytani o KST, wyrazali zwykle opinie, Ze
zatozenia dziatania systemu nie sg im na razie znane, lub to, co wiedzg na ten temat jest "mgliste".

Prace nad Strategig upowszechniania obarczone byly tymi samymi problemami co wspomniana
przed chwilg, budowa Krajowych Sieci Tematycznych — brak czasu, obowigzki administracyjne,
ktopoty z finansowaniem. Jezeli prawdziwa jest teza o niewielkim postepie programu w wymiarze
merytorycznym, to znaczytoby to, ze w wiekszosci przypadkow nie zakohczyt sie jeszcze proces
konsolidacji partnerstw wokot szczegdtowej koncepcii produktu, ktory miatby powsta¢ w Dziataniu
2. W tym konteks$cie, nie dziwi nas, ze cho¢ we wszystkich badanych przez nas strategiach
przedstawiono zatozenia strategii upowszechniania, to w wiekszosci przypadkdéw sg one dosyc¢
zdawkowe. W wiekszosci, sprowadzajg sie do zadeklarowania woli upowszechniania dokonan
projektu oraz wyliczenia serii standardowych narzedzi, ktére w tego typu dziataniach sg
wykorzystywane (szkolenia, publikacje, seminaria, internet, itp). Sposrdéd 7 analizowanych
dokumentéw strategicznych, w trzech natrafiliSmy na bardziej konkretne pomysty ("Druga Szansa",
"WSZiIA" oraz "E-Dialog"), nawet jednak tutaj mozemy méwi¢ co najwyzej o wstepnych
zatozeniach strategii upowszechniania niz o rzeczywistym planie strategicznym.

Podsumowanie zagadnien zwigzanych z budowa strategii PRR
Skutecznosc

Zaledwie 53% partnerstw zdotato w trakcie Dziatania 1 przeprowadzic jakiekolwiek badania, za$
faczne koszty wykonanych czynnosci badawczych stanowig ok. 8,4% wszystkich naktadow
poniesionych przez PRR. Wsréd tych PRR, ktére wykonaty analizy zwigzane z tematykg projektu,
przecietna wielko$¢ srodkéw wydatkowanych na badania wyniosta ok. 38 ty$ zt, co stanowifo ok.
10,7% ich budzetu w Dziataniu 1. W kontekScie wagi jakg zatoZzone cele Dziatania 1 przywigzujg
do konsolidacji partnerstw wokét stworzenia przez partnerow wspdlnej strategii realizacji projektu,
wielko$ci opisujgce naktady poniesione przez PRR na czynno$ci badawcze nie wydajq sie
satysfakcjonujgce.
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4.2

W efekcie opdznien w podpisywaniu uméw z KSW, w potowie partnerstw prace merytoryczne
rozpoczety sie "na dobre" dopiero pod koniec kwietnia (por. rozktad czasowy fazy prac nad
strategig) i trwaly jedynie dwa miesigce. Nie wydaje sie, aby silna w tej sytuacji presja czasowa
sprzyjata gtebokosci lub szerokiemu zakresowi podejmowanych czynnosci merytorycznych

W procesie tworzenia strategii uczestniczyli gtbwnie Partnerzy Wiodacy (grupa inicjatywna) oraz
wiekszo$¢ pozostatych Partneréw Kluczowych. Wydaje sie natomiast, Zze rzadko w prace
merytoryczne, angazowali sie Partnerzy Wspomagajgcy. Faktyczne zaangazowanie podmiotéw w
proces analizy strategicznej zalezat od mozliwo$ci czasowych i budzetowych partnerstw (czyli
zwykle od tego, jak szybko PRR zdofato podpisa¢ umowe z KSW) oraz - od stylu zarzadzania
praktykowanego przez Lidera i pozostatych Partnerow Wiodacych.

Srednia ocena przeanalizowanych siedmiu strategii wypada na poziomie 3,57 w skali 1-5. Opisowo
mozna jg wyrazic, jako "staba czwdrka z minusem". O relatywnie niskiej Sredniej ocenie
zadecydowaty przede wszystkim nastepujgce czynniki: nie przeprowadzenie przez czes¢
partnerstw badan, stabej jakoSci wskazniki monitoringowe, brak szacunkow odnosnie
oczekiwanych ilo$ciowych rezultatéw projektu oraz relatywnie staba analiza ryzyka.

Choc¢ w kwietniu przygotowano regulamin KST oraz powotano Sekretarzy dla 5 Sieci
Tematycznych, widzgc duze obcigzenie PRR w 2 kwartale (organizacjg projektow, podpisywanie
umow z KSW, kiopoty z ptatnosciami) IZ-KSW zdecydowaty sie przetozy¢ moment uruchomienia
KST na Il kw. 2005.

Efektywnos$c¢

Przecietnie, faza badan trwafa 4 miesigce, prace nad strategiq — 3 miesigce, za$ negocjowanie
umowy PRR — 1,5 miesigca. Podane wielkosci nie budzg zastrzezen, chociaz obawiamy sie, ze
deklarowana przez partnerstwa dfugos¢ kolejnych faz byta odwrotnie proporcjonalna do ich
intensywnoS$ci. Wigzato sie to z duzym opdznieniem w podpisywaniu uméw z KSW oraz
konieczno$ciq wykonania wielu czynno$ci administracyjno-organizacyjnych w pierwszym kwartale
br.

O ile w pierwszym kwartale, barierg utrudniajgcg zainicjowanie i skale zaangazowania partneréw w
proces analizy strategicznej byty ktopoty z dostepem do srodkéw finansowych, o tyle w 2 kwartale,
gtéwnym ograniczeniem byt kurczgcy sie czas, jakim dysponowato PRR na opracowanie Strategii i
wynegocjowanie umowy o Partnerstwie.

Projekty partnerstw w IW EQUAL

W tym rozdziale sprébujemy podda¢ analizie produkty, nad ktérymi pracujg partnerstwa w
EQUAL. Po kolei sprébujemy je scharakteryzowaé¢ pod wzgledem grup docelowych, typu produktu
(narzedzie / system) oraz formy w jakiej Swiadczone sg ustugi na rzecz beneficjentéw
ostatecznych. W drugiej czesci analizy zastanowimy sie nad innowacyjnoscig oraz potencjatem
jaki reprezentujg produkty EQUAL w kontek$cie "mainstreamingu”. Analiza umozliwi odpowiedz
na nastepujace pytanie ewaluacyjne:

2.2.1 Charakterystyka projektow

2.2.2 Czy, i w jaki sposob, udokumentowany zostat innowacyjny charakter projektu realizowanego
przez Partnerstwo na Rzecz Rozwoju?

2.2.3 Potencjat projektéw dla celow "mainstreamingu”

4.2.1 Charakterystyka projektow

Nie majac mozliwosci przestudiowania wszystkich strategii, ztozonych jako zatgczniki wnioskéw do
Dziatania 2, dysponujemy bardzo ograniczong wiedzg na temat merytorycznego zakresu projektéw
przygotowanych przez PRR. W naszej ankiecie zwrdciliSmy sie zatem do przedstawicieli
partnerstw z prosbg, aby sami, w dwdch zdaniach, zdefiniowali "nowatorski produkt / ustuge, ktéra

ma by¢ podstawowym efektem dziatania Partnerstwa"

73




Kompania Do

brych Ustug Raport Konicowy, Ocena Dziatania 1 IW EQUAL (draft) 2005-09-29
w % Grupy docelowe
12
9 9
8 77 7
5
4 4 4 4 4 4 4
4 HHHH 3 3 3 3 3
1 1
LT OO OO0 O nnnnnag s
S 38.8 ¥ % E 8 & _5£ 3,35 T E ¥ 38 & 8 3
%2“‘:.9%828 N £6 € 28 § 8 £ NS __g%g:_mﬁ
e g8 fE 3 g s8¢ & 53 & £ 2: 5 88§
E_Q_E-N% iaé S % € 5 5 g -§‘_§
o
Diagram 68

Na podstawie opiséw przedstawionych przez respondentéw pogrupowaliSmy projekty wedtug
rodzaju grupy docelowej, do ktérej adresowany jest produkt.

pr

Wy kluczeni

- Okreslono
grupe

Bezrobotni /
wy kluczeni -
Ogodlnie

Posrednicy

Organizacje
/ Firmy

Ankieta: Grupy docelowe w

ojektach Partnerstw

60%

23%

0%

25% 50% 75%

Diagram 69
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Ankieta: Typ wykluczenia

cjentow koncowych PRR

| 23%

| 20%

| 20%

0%

25%

Diagram 70

Jak wida¢ na Diagramie 68, w pierwszej fazie wyodrebnilismy
20 roznych grup odbiorcow, z ktorych najliczniej
reprezentowani sg niepetnosprawni oraz przedsiebiorstwa i
ich pracownicy.

W drugim kroku uporzadkowalismy projekty, przypisujac je do
trzech ogélnych kategorii, przedstawionych na Diagramie 69.

40 z 66 projektow (60%) stawia sobie za cel przygotowanie
rozwigzan, ktorych beneficientami sg osoby zagrozone
konkretnym typem wykluczenia. Kolejnych 11 partnerstw
(17%) zamierza pracowa¢ nad produktem, ktory ma
przeciwdziataé nierbwnosci na rynku pracy, ale nie definiuje

grupy odbiorcéw bardziej szczegdtowo. W kohcu, 15
projektéw  (23%) adresowanych jest do  klientow
instytucjonalnych (organizacji, firm), a dopiero za ich

posrednictwem — do oséb wykluczonych

W grupie 40 partnerstw, ktére w ankiecie sprecyzowaty, kto
doktadnie jest planowanym beneficjentem projektu, 9 PRR
zamierza stworzy¢ rozwigzania adresowane do o0séb
cierpigcych wykluczenie z powodu specyficznej sytuacji
zyciowej (osoby sprawujgce samotnie opieke nad dziec¢mi lub
osobami zaleznymi, byl wiezniowie, bezdomni,
wychowankowie doméw dziecka). 8 projektéw podejmuje
problematyke oséb doswiadczajgcych nieréwnosci z powodu
wieku (starsi lub miodziez). Taka sama liczha PRR
koncentruje swe wysitki na problematyce kobiet po urlopach
wychowawczych, lub kobiet w ogdle. 7 projektéw poswiecono
poszukiwaniu rozwigzan wspomagajacych powrdt na rynek
pracy osob niepetnosprawnych. 5 partnerstw adresuje swoje
dziatania do mniejszosci narodowych, zas 3 projekty starajg
sie pomoc tym, ktoérych ograniczony dostep do rynku pracy
wigze sie z miejscem zamieszkania (mieszkahcy wsi lub
osiedli przemystowych).

Jak pisalismy w poczatkowej czesci raportu, jedng z istotnych cech, pozwalajacych wyrdznic¢ rézne
modele dziatania partnerstw, jest fakt posiadania konkretnego pomystu na produkt, ktéry ma by¢
wynikiem udziatu w programie. Ciekawy, z tego punktu widzenia, jest wiec rozktad projektow z
punktu widzenia typu produktéw, ktére chcg przygotowaé partnerstwa.

Wyréznilismy tutaj cztery typy produktow:
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1. Zdecydowanie przewazajg projekty (33),

zmierzajgce do opracowania konkretnych

] narzedzi, jak: platforma internetowa, kurs

Narzedzia rozwoju zasobow | 51% szkoleniowy, procedura lub model
ludzkich postepowania, itp.

Ankieta: Typ produktéw budowanych
przez Partnerstwa

Rozwiazania systemowe [ ] 25% 2. Druga grupe stanowig rozwigzania o
charakterze systemowym (16), ktérych autorzy
daza do kompleksowego rozwigzania
Rozwiazania narzedziowo- wybranego problemu, lub zmiany warunkéw

sy stemowe [ ] wejécia na rynek pracy przedstawicieli danej
grupy docelowej.

Rozwigzania insty tucjonalne 14%

0% 25% 50% 75%

Diagram 71

Zwykle mowi sie tutaj o tworzeniu systemu (szkolen, wsparcia, itp) lub strategii, majac na mysli
wspotprace wielu instytuciji oraz oddziatywanie na rézne elementy wptywajace na dany problem
(uwarunkowania prawne, administracyjne, postawy spoteczne, rozwigzania narzedziowe, itp)

3. Trzecim wyrdéznionym przez nas typem produktéw sa innowacje o charakterze
instytucjonalnym (9). Rozwigzania proponowane przez partnerstwa dotycza przewaznie
budowy nowych lub restrukturyzacji juz istniejagcych podmiotéw instytucjonalnych (centrum
aktywnosci, spotdzielnia socjalna, itp)

4. Ostatnig grupg s projekty dazace do stworzenia rozwigzan narzedziowych, ale w kontekscie
animowania szerszych zmian o charakterze systemowym (7). Jak sama nazwa wskazuje
produkty tego typu integrujg cechy grup 1 2.

Ankieta: Formy $wiadczenia Jak wida¢ na diagramie, ustugi oferowane beneficjentom bedq
ustug proponowane przez PRR Swiadczone w réznych formach.
75% 56% Przewazajg rozwigzania odwotujgce sie do metod juz
50% 30% stosowanych (szkolenia, doradztwo, dziatania aktywizujace,
25% 14% us’fugi_ opiekl_mcz_e), jednak daje sie zauwazyc¢ znaczacy udzig’r
o ] technik siegajacych po nowoczesne rozwigzania
Romwigzania  Nowe Metody teleinformatyczne (e-learning, e-praca), lub bazujace na
T instytucje  trady cyjne nowych podmiotach instytucjonalnych (centra pomocy,
spotdzielnie socjalne, itp)

Diagram 72

4.2.2 Czy, i w jaki sposob, udokumentowany zostaf innowacyjny charakter projektu
realizowanego przez Partnerstwo na Rzecz Rozwoju?

Podstawowym celem Inicjatywy EQUAL jest doprowadzenie do powstania szeregu nowatorskich
rozwigzan, ktore skuteczniej niz dotychczas stosowane dziatania, przeciwdziatatyby nieréwnosci i
zjawiskom wykluczenia na rynku pracy. Jesli tak, to jednym z kluczowych aspektow oceny wymiaru
merytorycznego dziatania partnerstw jest analiza innowacyjnosci produktéw, nad ktérymi pracujg
PRR. Uwarunkowani naszymi ograniczeniami (czas i budzet badania) oraz Kkierujac sie
przekonaniem, ze autorzy projektow najlepiej znajg swoje koncepcje, zdecydowaliSmy sie na
zastosowanie w tym przypadku metody samooceny.

Metoda oceny innowacyjnosci produktéw PRR

Oczywiscie, przy samoocenie zawsze pojawia sie kwestia wiarygodnosci i poréwnywalnosci
wynikow. Aby zapewni¢ minimalny poziom standaryzacji podejscia, zaproponowalismy
partnerstwom w ankiecie model postepowania ewaluacyjnego, ktéry zaktada udzielenie
odpowiedzi na serie zamknietych pytan. Kolejne pytania dotyczyly réznych wymiaréw potencjalnej
innowacyjnosci produktu PRR:
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Wymiar przestrzenny:

Wymiar merytoryczny:

Metoda / forma
Swiadczenia ustug

Beneficjent / klient

Kontekst, w jakim
Swiadczone sg ustugi:

Raport Konicowy, Ocena Dziatania 1 IW EQUAL (draft) 2005-09-29

Czy produkt / ustuga jest innowacja na skale: (a) europejska; (b) krajowa;
(c) regionalng; (d) lokalng?

Jaki jest charakter produktu w kontekscie potrzeb, ktére zaspokaja: (a)
zupetnie nowy produkt; (b) rozwiniecie posiadanego produktu / ustugi; (c)
adaptacja rozwigzania stosowanego przez innych?

Czy pod wzgledem sposobu, w jaki dostarczana jest korzys¢ dla
beneficjenta partnerstw: (a) stosuje nowa, nie uzywang wczesniej metode
| technologie $wiadczenia ustug; (b) adaptuje na potrzeby produktu
metode stosowang w innym obszarze / sektorze; (c) stosuje, w nieco
zmienionej formie, bardziej tradycyjne / typowe metody uzywane juz w tym
sektorze?

Czy produkt adresowany jest do grupy docelowej, ktora: (a) nie korzystata
wczesniej z pomocy programéw publicznych; (b) otrzymywata pomoc
publiczng ale innego rodzaju (np. otrzymywali wsparcie finansowe, a teraz
dostang szkolenia); (c) byta beneficjentem podobnych, ale nie
identycznych ustug?

Czy produkt dostarczany jest: (a) wraz z innymi ustugami, co prowadzi do
efektu synergii i wzmocnienia ich skutecznosci; (b) niezaleznie od innych
form wsparcia swiadczonych beneficjentom

Odpowiedzi udzielone przez respondentow ankiety zostaty nastepnie przeliczone na punkty i
ocenione w skali 1-5. Koncowa nota wyrazona zostata opisowo (od "Bardzo duza innowacyjnos¢"
do "Bardzo mata innowacyjnos¢"). Metoda oceny innowacyjnosci produktu przedstawiona jest w
tabeli ponizej. Na diagramach 73-80 zaprezentowano natomiast wyniki wykonanej analizy.

Metoda oceny "innowacyjnosci" produktu PRR

Zasady obliczania tacznej oceny innowacyjnosci produktéow PRR

Punktacja
Kryterium oceny Maks
ocena 1 pkt 2 pkt 3 pkt 4 pkt
Obszar 4 Lokalna Regionalna Krajowa Europejska
Rozwiniecie Adaptacja obcego
RICEEs = wiasnego produktu | produktu N el &
Przerébka Adaptacja metody "z | Nowa metoda
Metoda 3 . " . .
stosowanej metody |zewnatrz dziatania
Beneficjenci 3 Korzystali z Korzystall z pomocy Nie korzystali z
podobnych ustug innego rodzaju pomocy publ.
Kontekst 1 Nle ma wp’rywu na Wzmgcnla inne
inne ustugi ustugi
Razem 15

Zakres punktow Ocena punktowa Ocena opisowa

Od 14 do 15 pkt 5 Bardzo duza innowacyjnos¢
Od 11 do 13 pkt 4 Duza innowacyjnos¢

Od 8 do 10 pkt 3 Srednia innowacyjno$é

Od 6 do 7 pkt 2 Mata innowacyjnosé

Do 5 pkt 1 Bardzo mata innowacyjno$¢
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Analiza innowacyjnoSci produktéw PRR:

Ankieta: Charakterystyka innowacyjnosci Ankieta: Charakterystyka innowacyjnosci
Wymiar przestrzenny Wymiar merytoryczny
80% 63% 80% 66%
60% 60%
40% 20% 40% . 21%
20% |_| 1% 6% 20% 13%
O% T T T T 0% T T T
Europejska Krajowa Regionalna Lokalna Nowy produkt  Adaptacja obcego Rozwiniecie
produktu wiasnego produktu

Diagram 73 Diagram 74

45 z 71 produktow zostato ocenione przez respondentéw jako innowacje na skale krajowag. Co
piaty produkt (14) ma natomiast stanowi¢ nowg jako$¢ na poziomie europejskim.

Zdecydowana wiekszos¢ partnerstw (47) uznata, ze tworzone przez nich narzedzia, dostarczajg
beneficjentom nowg ustuge, dotyczaca potrzeb, ktdére wczesniej nie byty zaspokajane. Pozostate
PRR koncentrujg sie na rozwinieciu witasnego produktu (15) lub - adaptacji do potrzeb
beneficjentow rozwigzan stosowanych przez inne podmioty (9)

Ankieta: Charakterystyka innowacyjnosci Ankieta: Charakterystyka innowacyjnosci
Metoda dziatania Beneficjenci
80% 67% 80% 65%
60% 60%
40% 25% 40% 21%
20% 8% 20% 14%
o L= w1 ]
Nowa metoda Adaptacja metody Przerébka Nie korzystaliz ~ Korzy stali z pomocy Korzy stali z
dziatania "z zewnatrz" stosowanej metody pomocy publ. innego rodzaju podobny ch ustug
Diagram 75 Diagram 76

68 partnerstw twierdzi, ze metoda, ktéra bedzie zastosowana w celu dostarczenia beneficjentom
ustug jest unikalna i nie stanowi adaptacji lub przerébki form wczesniej stosowanych. Zaledwie 18
respondentéow przyznato sie do zapozyczenia pomystu na sposéb $wiadczenia ustug z innego
sektora, za$ 6 partnerstw uznato, ze stosowane bedg bardziej tradycyjne formy pomocy.

Zwréémy uwage, ze przedstawione wyniki samooceny nie sg tutaj zgodne z konkluzjami naszej
analizy opiséw produktow przedstawionych przez respondentéw w ankiecie (56% projektow
odwotuje sie do metod juz stosowanych). Wyjasnieniem tej rozbieznosci (réznica dotyczy ok. 16
PRR) jest albo nadmierny konserwatyzm ewaluatoréw interpretujgcych opisy, albo przesadny
optymizm oséb, ktére dokonywaty samooceny.

Jeden na piec¢ projektow jest, zdaniem respondentéw, adresowany do takich grup docelowych,
ktére wczesniej w ogole nie byty objete pomoca w ramach programéw publicznych. Przewaza
jednak sytuacja, gdy beneficjenci otrzymywali wczesniej wsparcie lecz innego rodzaju (np:
stosowano jedynie pasywne formy pomocy)

Na Diagramie 77 przedstawilismy $rednie z ocen wystawionych przez respondentéw w kazdym z
analizowanych wymiaréw innowacyjnosci. Poniewaz poszczegdlne aspekty byly oceniane w
réznych skalach, proste zestawienie Srednich not punktowych bytoby mylgce (ocena "2" co innego
znaczy w skali od 1 do 2, a co innego w skali od 1 do 4). Dlatego, w celach poréwnawczych,
wyrazilismy uzyskane srednie noty jako procent oceny maksymalnej w danej kategorii.
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Ankieta: Rozktad srednich ocen za aspekty

innowacyjnosci ($rednia / w artos¢ maks.) Najlepiej wypada $rednia ocena produktow PRR w
1005 86% 89% odniesie_niu do wp’rywu,_jaki mie¢ bedzie tworzone
74%  78% 69% 77% narzedzie na kontekst innych programéw pomocy
5% publicznej, adresowanych do grupy docelowej. W
50% przypadku 63 2z 71 ocenionych rozwigzan,
25% respondenci uznali, ze jednym z efektdow bedzie
0% wzmocnienie oddziatywania innych form pomocy

Oz Prodkt  Meda  Kiet  kowst Seaia | publicznej $wiadczonych beneficjentom.

Diagram 77

Podstawg tych opinii bylo przekonanie, ze proponowane narzedzia spowodujg aktywizacje
przedstawicieli grupy docelowej, co przetozy sie na ich wiekszy udziat w innych programach
pomocowych.

Rownie powszechne i pozytywne byly opinie respondentéw na temat innowacyjnosci
proponowanych metod swiadczenia ustug dla beneficjentow. Srednia ocena wyniosta tutaj 2,58 pkt
w skali 1-3.

Znacznie nizsza, w poréwnaniu z oceng maksymalng jest $rednia nota przyznana za
innowacyjnos¢ z punktu widzenia doboru odbiorcéw ustug PRR. Jak juz wspominalismy, w tej
kategorii dominujg projekty adresowane do osdb, ktére korzystaty wczesniej z pomocy publicznej,
ale "innego rodzaju". "Nowe", nie obstugiwane wczesniej grupy docelowe wybrato ok. 20%
partnerstw.

Spojrzmy teraz na indywidualne projekty.
Zgodnie z przedstawiong wyzej metodologia,
oceniliSmy po kolei kazdy aspekt innowacyjnosci
danego produktu, a nastepnie zsumowaliSmy

Ankieta: Charakterystyka innowacyjnosci
Ocena taczna

80%

60% 46% laczng liczbe punktéw zebranych przez projekt.
40% 1 219, 28% Okazato sie, ze najwieksza grupe (46%)
20% 4% 1% stanowig rozwigzania, ktére zebraty 11-13 pkt
0% — na 15 mozliwych. Odpowiada to ocenie "Duza
Bj:if % Preciena  Nei pardeo innowacyjno$é". Wraz z produktami, z notg
wyzszg niz 13 pkt ("Bardzo duza
Diagram 78 innowacyjnosc¢") stanowig one 67% ogotu

projektow.

Dla poréwnania, narzedzia ktére otrzymaly mniej niz 8 pkt ("Mata" Ilub "Bardzo mata
innowacyjnos¢" stanowig zaledwie 5% wszystkich produktow. Mniej wiecej jedng czwartg
wszystkich projektow oceniliSmy jako "przecietnie innowacyjne".

Srednia ocena punktowa innowacyjnosci dla catego programu (bedaca wynikiem usrednienia ocen
indywidualnych produktéw) wyniosta 3,81 pkt w skali od 1 do 5.

Ankieta: Innowacyjnos¢ produktow PRR - Ankieta: Innowacyjnos¢ produktéow PRR -
Ocena taczna, wg tematéw (skala 1-5) Ocena taczna wg typu organizacji (skala 1-5)
5 5
41 376 3,60 3,82 3,92 3,81 .
2 4 T T T T ! 2
Temat A Temat D Temat F Temat G Srednio NGOs Firmy Srednia
Diagram 79 Diagram 80
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Diagramy 79 - 80 pokazujg rozktad srednich ocen innowacyjnosci produktu PRR wedtug obszaru
tematycznego i typu organizacji petnigcej funkcje Administratora.

Najwiecej nowatorstwa w swoich produktach dostrzegajg partnerstwa dziatajgce w tematach F i G
oraz te PRR, ktére sg prowadzone przez organizacje pozarzadowe i firmy prywatne.

Rzadziej opinie takg wyrazajg respondenci dziatajacy w tematach A i D. Zwiaszcza organy
administracji publicznej sg ostrozniejsze w opiniach na temat innowacyjnosci tworzonych przez
siebie produktéw.

Niska wartos¢ tagcznej noty za nowatorstwo w temacie D wigze sie z relatywnie duzym udziatem
partnerstw (3 z 16-tu), ktére deklaruja, ze ich projekt dgzy do rozwoju posiadanego juz narzedzia,
przy czym rozwdj ten nie wigze sie z zastosowaniem radykalnie nowych metod swiadczenia ustug.

Z Kkolei, odbiegajaca od sredniej wartos¢ not wsrdd jednostek administracji publicznej wynika na
ogo6t z bardziej ostroznej oceny innowacyjnosci w wymiarze przestrzennym, klienta i wptywu
rozwigzania na inne programy pomocowe. By¢ moze, nie chodzi wiec tutaj o mniejszg niz w innych
partnerstwach innowacyjnosc lecz o wiekszg wiedze na temat tego, ktore grupy, w jakim zakresie i
w jaki sposob korzystajg obecnie z pomocy publiczne;.

Podsumowujgc wyniki samooceny nalezy stwierdzi¢, ze wytaniajgcy sie stad ogolny obraz
programu, jako zrédta innowacyjnych narzedzi zapobiegajgcych wykluczeniu i nierébwnosciom, jest
dos$¢ optymistyczny. 66% partnerstw uwaza, ze ich koncepcje dotyczg zupetnie nowych produktow
(tzn. takich, ktére zaspokajajg niedostrzegane wczesniej potrzeby). 67% projektdw zamierza
rozwing¢ nowe, nie stosowane dotad metody dziatania. 63% uznanych zostato za innowacje na
skale krajowg a kolejne 20% - na skale europejska.

Przedstawione wyniki wygladajg dobrze, pamietajmy jednak, Zze opieraja sie one na opiniach
autoréw ocenianych projektow (samoocena). Nie zapominajmy réwniez, ze jesteémy obecnie w
poczatkowej, koncepcyjnej fazie programu i mamy do czynienia raczej z deklaracjami niz faktami.
Potraktujmy wiec te deklaracje w kategoriach zobowigzania oséb, ktére beda realizowac projekty.
Kolejne ewaluacje, odwotujgce sie juz do rzeczywistych dodwiadczen, pozwolg zweryfikowac czy, i
w jakim stopniu, wstepne, optymistyczne zatozenia okazaty sie prawdziwe.

4.2.3 Potencjaf projektow dla celow "mainstreamingu”

Omowiona wyzej innowacyjno$¢ rozwigzan, nad ktorymi bedq pracowaé partnerstwa, jest
oczywiscie niezwykle waznym elementem wptywajgcym na ocene dokonan programu w wymiarze
merytorycznym. Analizujac jednak cele EQUAL szybko zorientujemy sie, Zze innowacyjnosc
produktow bedac warunkiem koniecznym, nie jest warunkiem wystarczajgcym ostatecznego
sukcesu programu. Aby mozna byto méwié¢ o wypetnieniu misji EQUAL, produkty przygotowane
przez partnerstwa powinny by¢ nie tylko innowacyjne, ale réwniez uzyteczne dla rozwoju
realizowanej obecnie polityki spoteczne,;.

Aby wiec nowatorskie rozwigzania przyniosty zamierzony efekt, muszg przetozy¢ sie na programy
realizowane w szerszej skali. Kluczem do tego procesu jest "mainstreaming”, rozumiany jako
upowszechnianie przetestowanych produktéw PRR w uktadzie poziomym (przejmowanie
opracowanych wzorcow przez kolejne podmioty dziatajgce na rzecz podobnej grupy docelowej) i
pionowym ("wigczanie" pilotazowych rozwigzan do polityk i programéw realizowanych na poziomie
regionu, kraju lub catej Unii Europejskiej).

Wychodzac na przeciw tym zatozeniom, postanowiliSmy zbadag¢, na ile produkty opracowane przez
partnerstwa majg szanse przetozy¢é sie na diugotrwaty efekt, dotyczacy szerszych grup
beneficijentow. Dla celéw analizy stworzyliSmy pojecie  "potencjalu produktu dla celéw
mainstreamingu". Model analityczny zakfada, Ze istnieje szereg czynnikow, ktére wptywajg na
uzytecznos¢ produktow PRR, jako rozwigzan, ktére mogtyby zosta¢ upowszechnione i
zastosowane w szerszej skali (by¢ przedmiotem kolejnych replikacii).
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Metoda oceny potencjatu produktow PRR dla celow "mainstreamingu”

Innowacyjnos$c

Pierwszg zmienng jest omawiana wczeséniej "innowacyjnosc". Przyjmujemy zatem, ze uzytecznosé
produktu PRR dla celéw "mainstreamingu” jest tym wieksza, im bardziej nowatorskie, im bardziej
twércze jest rozwigzanie przygotowane przez PRR.

Koszt

Drugim czynnikiem jest koszt. Jak wiadomo, mozna sobie wyobrazi¢ produkt, ktory jest niezwykle
innowacyjny, atrakcyjny i kuszacy, ale jednoczes$nie drogi. Ktéz z nas nie chciatby dosta¢
najnowszego mercedesa, z catg gama nowinek technicznych, dynamicznym silnikiem i piekng
stylistyka wnetrza? Problem polega na tym, ze polityka spoteczna dysponuje srodkami na miare
matego fiata a nie mercedesa. Przyjmujemy zatem, ze potencjat produktu PRR dla celéw
mainstreamingu jest tym wiekszy im dane rozwigzanie jest tansze.

Czas

Zasoby ktore nas ograniczaja, to nie tylko pienigdze, czesto na przeszkodzie wdrozenia ciekawego
produktu staje czas. Jedne pomysty mozna wdrozy¢ w dwa miesigce, inne potrzebujg lat, zanim
pojawig sie pierwsze efekty. Poniewaz wszyscy, a zwiaszcza osoby decydujace o polityce
spotecznej, chcieliby natychmiast widzie¢ rezultaty swoich inwestycji, przyjmujemy, ze "potencjat
mainstreamingu" jest tym wiekszy im krotszy jest czas konieczny na uruchomienie nowego
systemu / narzedzia (przez uruchomienie rozumiemy tutaj moment, gdy pierwsi beneficjenci
odniosg pierwsze korzysci).

tatwosc replikacji

"t atwosc¢ replikaciji" jest bardzo waznym czynnikiem, powodujgcym, Zze jedne rozwigzania, choé
teoretycznie atrakcyjne pozostajg "na papierze" inne za$, nie tak odkrywcze, ale prostsze, cieszg
sie duzg popularnoécig. Zaktadamy wiec, ze wiekszy potencjat reprezentujg te produkty, ktére
relatywnie tatwo jest zastosowac, gdyz:

- nie wymagajg dostepu do ekspertéw dysponujacych rzadkimi, specjalistycznymi
umiejetnosciami (prawnicy, psychologowie, informatycy, itp)

- nie wigza sie z zakupem i wdrozeniem nowych rzadko stosowanych rozwigzan
technologicznych

- nie sg uwarunkowane koniecznoscig skorzystania z ustug szkoleniowo-doradczych, zwtaszcza
jesli tego typu pomoc jest trudno dostepna.

WielkoS¢ rynku

Ostatnim czynnikiem, ktoéry bralismy pod uwage, jest szacowana wielko$¢ grupy docelowej
beneficjentow, ktdérzy mogliby skorzysta¢ z upowszechnienia narzedzia lub systemu. PrzyjeliSmy,
ze im liczniejsza jest grupa potencjalnych beneficjentéw, tym wieksze prawdopodobienstwo
zastosowania danego produktu w szerszej skali.

Réwniez w tej czesci analizy opieramy sie na wiedzy oséb, ktdre opracowaty produkty i znajq je
lepiej niz ktokolwiek inny. Respondenci ankiety zostali zatem poproszeni o odpowiedz na serie
pytan dotyczacych kolejnych czynnikow wptywajacych na ocene "replikowalnosci” produktu PRR.
Tak jak w przypadku innowacyjnosci zastosowano pytania zamkniete, zas ankietowani mieli
mozliwo$¢ wyboru tej opcji odpowiedzi, ktdra najlepiej oddaje ich sytuacje. Szczegétowa metoda
oceny "potencjatu produktu dla celéw mainstreamingu" przedstawiona jest w tabeli na kolejnej
stronie. W dalszej czesci tekstu zestawiliSmy opinie przedstawione w tym zakresie przez
respondentéw ankiety.
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) Punktacja

A oMcaek:a" 1 pkt 2 pkt 3 pkt 4 pkt 5 pkt
Innowacyjnosc¢ 5 Bardzo mata Mata Przecietna Duza Bardzo duza
Koszt replikacji 5 Ponad milion Kilkaset tys. Kilkadziesiat tys. |Kilkanascie ty$. |Kilka tys.
Czas replikacji 5 Kilka lat Rok Pt roku Kilka mies. Kilka tyg.
Konieczni eksperci 1 Nie
Konieczny sprzet 1 Nie
Koniec;ne wsparcie 3 Wymaga problem |Wymaga - ustugi | Nie wymaga
szkoleniowo-doradcze z dostepem dostepne wsparcia
Wielko$¢ rynku 5 Kilka tys. Kilkanascie tys. Kilkadziesiat tys. |Kilkaset tys. Ponad milion
Razem 25

Zasady obliczania tgcznej oceny potencjatu produktéw PRR
dla celéw mainstreamingu

Zakres punktow Ocena punktowa Ocena opisowa
Od 21 do 25 pkt 5 Bardzo duzy potencjat
Od 16 do 20 pkt 4 Duzy potencjat
Od 11 do 15 pkt 3 Sredni potencjat
Od 6 do 10 pkt 2 Maty potencjat
Do 5 pkt 1 Bardzo maty potencjat

Analiza potencjaftu produktow PRR dla celow "mainstreamingu”:

Ankieta: Potencjal dla Mainstreamingu
Czas replikacji

Ankieta: Potencjat dla Mainstreamingu
Koszt replikaciji

80%
60%
40%
20%

80%
60%
40%
20%

37% 43%

25% 24%
13% 16% 7% 13% ’ 16%
b 4%

0% - |:| : : : — 0% - : [ —
Kilka ty$. Kilkanascie Kilkadziesiat Kilkaset Ponad Kilka tyg. Kilka mies.  P6t roku Rok Kilka lat
tys. tys. tys. milion
Diagram 81 Diagram 82

Szacunki naktadow, ktore beda musiaty ponies¢ instytucje zainteresowane replikacjg tworzonego
produktu, zgodne sga z danymi na temat typu tworzonych rozwigzan. Jak pamietamy, analiza
opisdbw przedstawionych przez respondentéw ankiety wskazuje, ze ok. 51% produktéw ma
charakter konkretnych narzedzi, wspierajacych rozwd¢j zasobow ludzkich, zas kolejne 11% to
rozwigzania mieszane — narzedziowo-systemowe.
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Generalnie, rowniez w tym aspekcie samooceny widoczny jest bardzo duzy optymizm partnerstw.
Wartos¢ srodkéw, ktore beda niezbedne na przygotowanie pierwszej wersji budowanych
produktéow zostata w innym miejscu ankiety oszacowana na $rednim poziomie ok. 2,3 min. Jesli
wiec kolejne replikacje przetestowanych rozwigzan miatyby kosztowa¢ od 20 do 100 tys zt, to
mielibysmy tutaj nawet 100-krotng redukcje kosztéw.

Oczywiscie, ankietowani przyjmowali, ze replikacja nastepuje juz po zakonczeniu Dziatania 3, gdy
kazde z rozwigzah zostalo szczegdétowo udokumentowane i przygotowano dobrej jakosci
narzedzia wspierajgce adaptacje (procedury, podreczniki, aplikacje komputerowe, itp).Mimo to,
skala oczekiwanych efektéw jest bardzo duza. Wydaje sie, ze wielu respondentéow, odpowiadajac
na to pytanie, myslato o narzedziach, ktore stosowane sg od wielu lat i to na bardzo
konkurencyjnym rynku. Obawiamy sie wiec, ze na podobne efekty w zakresie produktow EQUAL
tez bedziemy musieli poczekaé dtuzej niz do konca Dziatania 3.

Czas potrzebny na replikacje produktéw PRR oszacowany zostat przez 80% ankietowanych, jako
nie dtuzszy niz p6t roku. Rozwigzania wymagajace dtuzszego okresu wdrazania stanowig ok. 20%.
W tej liczbie znajduje sie 11 produktéw oszacowanych na "ok. roku" i 3 rozwigzania wymagajace
wieloletniego procesu adaptaciji.

Ankieta: Potencjat dla Mainstreamingu Ankieta: Potencjal dla Mainstreamingu
Wymagane wsparcie Wielkos¢ rynku
80% 69% 80%
60% 60%
0,
40% 19% 13% 40% 28% 1 200, 23% 16%
20% 20% |:| o I:l
0% - : : ‘ 0% - 1 : L]
Nie wy maga Wy maga wsparcia Wy maga wsparcia Kilka ty$. Kilkanascie Kilkadziesigt Kilkaset Ponad
wsparcia - ustugi dostepne - problem z ty$. tys. tys. milion
dostepem
Diagram 83 Diagram 84

80% rozwigzan tworzonych w ramach programu trudno bedzie zaadaptowac¢ bez korzystania z
zewnetrznego wsparcia szkoleniowo-doradczego. Jednoczesnie wiekszo$¢ partnerstw (69%)
deklaruje, ze ich narzedzia odwotujg sie do umiejetnosci, ktére mozna tatwo zdoby¢ w ramach
obecnie funkcjonujacego rynku ustug szkoleniowo-doradczych. Tylko 9 produktow opiera sie na
unikalnej wiedzy, ktéra musiataby zosta¢ udostepniona przez twércéw prototypowego rozwigzania.

40% produktow PRR adresowanych jest do precyzyjnie okreslonych i niewielkich w skali kraju grup
docelowych. Rozwigzania, ktore w wyniku upowszechnienia mogq sie przetozy¢ na korzysci dla
setek tysiecy lub milionéw obywateli rowniez stanowig ok. 40%. Informacje te wydajg sie by¢
zgodne z wczesniej przeprowadzong analizg grup docelowych, opierajaca sie na przedstawionych
w ankiecie opisach produktow. Przypomnijmy, ze rozwigzania systemowe i systemowo-
narzedziowe stanowig tgcznie ok. 36% wszystkich produktow.

Ankieta: Potencjat dla Ankieta: Potencjat dla
Mainstreamingu Mainstreamingu Jak wynika z Diagramow 85-86
Eksperci Sprzet zaadaptowanie przez kolejne
100% 89% 100% 85% zainteresowane instytucje
5% 75% wiekszosci produktéw (85%)
50% 50% tworzonych w programie nie
25% 1% 25% 15% bedzie = wymagato  zakupu
0% 1 o% [ 1 wyrafinowanych rozwigzan
Tak Nie Tak Nie technologicznych.
Diagram 85 Diagram 86
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Narzedzia bedg natomiast wymagajgce z punktu widzenia kwalifikacji personelu, ktérym dysponuje
organizacja zainteresowana replikacjg. Analiza przypadkow wskazuje jednak, ze w wiekszos$ci nie
chodzi tu o jakas$ abstrakcyjng wiedze, lecz dobrg praktyczng znajomosé rynku ustug, ktérego
dotyczy dany produkt. Dla przyktadu, trudno sobie wyobrazi¢, aby system aktywizacji spotecznej
mogt by¢ fatwo zaadaptowany przez instytucje, nie dysponujaca specjalistami doswiadczonymi w
pracy socjalnej i posiadajgcymi niezbedne przygotowanie psychologiczne.

taczna ocena potencjatu programu dla celéw
Ankieta: Potencjat dla Mainstreamingu

mainstreamingu (bedaca $rednia z ocen

Ocena taczna . .
80% przyznanych indywidualnym produktom)
56% wyniosta 3,53 pkt w skali do 1 do 5. W

60%
40%
20%

0%

potocznym jezyku oznaczatoby to "minimalnie
wiecej niz tréjka z plusem". Widzimy wiec, ze
nawet przy duzym optymizmie respondentéw w
szacowaniu kosztéw replikowania produktow
partnerstw, otrzymany wynik daleki jest od
ideatu.

Bardzo

Bardzo Duzy Sredni Maty
duzy maty

Diagram 87

Przyjrzyjmy sie teraz przekrojowym ocenom
potencjatu  upowszechniania produktow,
wedtug zastosowanych kryteriow. Diagram
88 przedstawia relacje osiggnietej sredniej

Ankieta: Rozktad srednich ocen potencjatu dla
mainstreamingu ($rednia / wartos¢ maks.)

()
100% 76% 85%

75% 67% 9% %% sss %% | noty do wartosci maksymalnej w danej
50% kategorii. Jak wida¢ najnizszg ocene
25% 7% H analizowane systemy otrzymaty pod
0% 4 : : L1 : : : | wzgledem wymaganego dostepu do

Innowa- Koszt Czas Wymogi Wymogi Wymogi Wielkos¢ Srednia
cyjnos¢ replikacji replikacji - kadra - sprzet -wsparcie rynku

wysoko-wykwalifikowanego personelu oraz
w kategorii "wielko$¢ rynku".

Diagram 88

Z kolei, czynnikami podnoszgcymi ocene tgczng byly przede wszystkim: "niskie wymogi w zakresie
sprzetu i technologii" oraz "innowacyjnos¢". Ocena "kosztu" i "czasu replikacji" wypadty réwniez
pozytywnie, cho¢ szacunki odno$nie kosztu adaptacji rozwigzan nasuwajg pewne watpliwosci
metodologiczne.

Ankieta: Potencjat dla Mainstreamingu
produktow PRR - Ocena taczna, wg
tematow (skala 1-5)

Ankieta: Potencjal dla Mainstreamingu
produktéow PRR - Ocena taczna, wg typu
organizacji (skala 1-5)

3,83
4 3,65 ’ 4 3,71
3,36 3,38 3,53 523 3,56 3,50 3,53
3 3
2 . . . . ) 2 . . . . )
Temat A TematD TematF  Temat G Srednio PA NGOs Firmy EDU Srednia
Diagram 89 Diagram 90

Analizujac "potencjat dla mainstreamingu" wedilug obszaréw tematycznych, widzimy, ze bardziej
obiecujgco prezentuja sie produkty przygotowywane w tematach G i F. Nizsza ocena w temacie A
wigze sie z mniej optymistycznymi szacunkami kosztu i czasu potrzebnego na replikacje
produktow oraz wyzszymi niz srednio w programie wymaganiami odnosnie kwalifikacji kadry
instytucji podejmujacej sie replikacji. Z kolei nizsza nota w temacie D, poza kryterium kosztu, wigze
sie réwniez z mniejszg przecietng wielkoscig grupy docelowej, do ktorej adresowane sg narzedzia
PRR.
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Z punktu widzenia typu organizacji, petnigcej funkcje lidera PRR, lepsze oceny otrzymaly te
partnerstwa, ktore prowadzone sg przez instytucje edukacyjne. Zdecydowanie ostrozniejsze noty
spotykamy w projektach zarzadzanych przez jednostki administracji publicznej. W tym przypadku o
relatywnie niskiej ocenie sredniej zadecydowata nizsza nota za innowacyjnosc¢, koszt replikacji
oraz, wymogi w zakresie wsparcia szkoleniowo-doradczego procesu adaptacji.

Tytutem podsumowania, mozemy powiedzie¢, ze ocena potencjatu dla mainstreamingu wypada
gorzej niz przedstawiona wczesniej ocena innowacyjnosci. W skrécie, mozna by rzec, ze projekty
podejmowane przez partnerstwa, wydajg sie na razie bardziej innowacyjne, niz uzyteczne, z
punktu widzenia zasadniczego celu programu.

Pocieszajace jest jednak to, ze o ile trudno jest zmieni¢ podstawowg koncepcje projektu, tak aby
stat sie on bardziej innowacyjny, o tyle mozna relatywnie duzo zrobi¢, aby proponowane
rozwigzanie byto bardziej trwate i bardziej atrakcyjne dla innych instytucji, zainteresowanych jego
adaptacja lub wigczeniem do programéw o zasiegu krajowym.

Niewatpliwie myslenie o produktach partnerstw w kontekscie przysziego upowszechniania jest
jednym z tych obszardéw programu, ktéry wymaga szczegélnej uwagi. Studiujagc wybrane przypadki
zetknelismy sie kilkakrotnie z zupetnym pominieciem kwestii zwigzanych z trwatoscig tworzonego
systemu. Twierdzenie, ze w programie o charakterze eksperymentalnym, nakfady poniesione na
tworzenie modeli nowych rozwigzan nie sg najwazniejszym Kkryterium oceny jest generalnie
prawdziwe. Nie oznacza to jednak, ze bez znaczenia jest docelowy koszt adaptacji i utrzymywania
narzedzi, ktére majg by¢ wynikiem tego eksperymentu. Nie wystarczy wiec tworzyé rzeczy nowe i
potrzebne. Nie mniej wazne jest, aby produkty programu byly réwniez dostepne dla przysztych
klientow.

Nie ukrywamy, Zze rowniez sposob monitorowania potencjalnej wartodci programu, jako zrodta
skutecznych, nowatorskich rozwigzan, sprawia duzo ktopotow oraz musi by¢ doskonalony w
kolejnych projektach ewaluacyjnych.

Podstawowg kwestig jest wiarygodno$¢ danych, ktére w duzej mierze odwolujg sie do
subiektywnych opinii i, jako takie, nie sg dobrg podstawg jakichkolwiek poréwnan.

Zaprezentowane w analizie podejscie bazuje na samoocenie i powinno by¢ przede wszystkim
stosowane i doskonalone na poziomie indywidualnych partnerstw oraz przez Krajowe Sieci
Tematyczne. To wiasnie wykonawcom projektow najbardziej potrzebne jest narzedzie,
pozwalajgce analizowac potencjat tworzonego rozwigzania i inicjowaé zmiany zwiekszajgce jego
uzytecznosc¢ dla szerszych grup odbiorcéw.

Nalezy roéwniez zintegrowa¢ z modelem kryterium skutecznosci narzedzia w generowaniu
oczekiwanych zmian na rynku pracy. Jak wiadomo, decyzja o zaadaptowaniu danego rozwigzania
zalezy nie tylko od tego czy jest ono nowatorskie, tanie i tatwe w realizacji. By¢ moze,
najwazniejszym czynnikiem jest to, czy proponowany system jest skuteczny. W naszym badaniu
poswieciliSmy zagadnieniu skutecznosci osobny rozdziat. Ze wzgledu jednak na niekompletnosc i
ograniczong wiarygodnos¢ zebranych informacji, nie zdecydowali$my sie na petng integracje tego
kryterium z modelem oceny "potencjatu dla mainstreamingu".

Podsumowanie zagadnien zwiazanych z analiza produktéw PRR
Skuteczno$c

Z opisow produktow przedstawionych w ankiecie wynika, ze projekty realizowane przez
partnerstwa sgq ogolnie zgodne z problematyka IW EQUAL

Co najmniej 62% produktéw ma charakter rozwigzan "narzedziowych". Fakt, ze wykonawcy sq w
stanie zdefiniowac konkretny efekt projektu (program szkoleniowy, model postepowania, witryna
internetowa, itp) dobrze $wiadczy o "konkretnosci" koncepcji tych PRR. Obserwacja ta jest o tyle
cenna, ze wcze$niej formutowali$my obawy, co do liczby partnerstw, ktére przystgpity do programu
bez jednoznacznie sprecyzowanego pomystu na swoj produkt

84



Kompania Dobrych Ustug Raport Koricowy, Ocena Dziatania 1 IW EQUAL (draft) 2005-09-29

Tylko w przypadku 60% opisanych produktéw bylismy w stanie okresli¢ konkretng grupe docelowg
beneficjentéw ostatecznych, do ktérych adresowany jest produkt. Pozostate projekty sg albo
adresowane ogolnie do "bezrobotnych" lub "wykluczonych"”, albo do instytucji (gtdwnie organizacji
pozarzadowych i przedsiebiorstw), ktére petnig role posrednig w procesie transferu korzysci do
beneficjentéw ostatecznych. Poniewaz dysponujemy bardzo ograniczong wiedzg na temat
szczegotoéw strategii partnerstw, nie jestesSmy w stanie orzec, czy ktopot ze zdefiniowaniem
docelowych odbiorcow wigze sie po prostu z krotkim opisem w ankiecie, czy tez wskazuje na nie
doprecyzowanie tej kwestii w strategiach.

Opisy produktéw sugerujg, ze tylko 44% PRR planuje dostarczac ustugi, stosujgc nowatorskie
formy i metody.

67% produktéw, analizowanych zgodnie z przyjeta metodg oceny innowacyjnosci, zostato
ocenionych na poziomie "duza" (46%) lub "bardzo duza innowacyjno$c" (21%). Za "przecietnie"
innowacyjne zostato uznanych 28% projektéw, za$ pozostate 5% oceniono jako "mato
innowacyjne". Srednia ocena catego programu, pod katem innowacyjnosci wyniosta 3,81 pkt (w
skali od 1 do 5). Odpowiada to ocenie "staba czwérka". Choc nie jest to nota idealna, daje pewne
przestanki do optymizmu. Z drugiej jednak strony, nalezy pamietac, ze jest to "samoocena”
wykonana na dodatek jeszcze przed rozpoczeciem faktycznej realizacji projektu.

tgczna ocena potencjatu programu dla celow mainstreamingu (bedgca Srednig z ocen
przyznanych indywidualnym produktom) wyniosta 3,53 pkt w skali do 1 do 5. Co odpowiada nocie
opisowej "dobra tréjka z plusem". Prawie 60% produktéw zostato ocenionych jako reprezentujgce
duzy (56%) lub "bardzo duzy" (4%) potencjat w zakresie upowszechniania. Jako mafto uzyteczne
pod tym wzgledem zostato uznanych 7% projektéw.

Przeprowadzona analiza produktéw wskazuje, ze cze$¢ projektéw jest bardziej innowacyjna niz
przydatna dla celow mainstreamingu. Sprawie tej nalezy poswiecic pilng uwage, gdyz odpowiednia
Zmiana parametrow projektu (obnizenie kosztu, przystosowanie do potrzeb dodatkowych grup
docelowych, itp), we wczesnej fazie jego realizacji moze spowodowac znaczgcy wzrost potencjatu
finalnego produktu jako przedmiotu kolejnych replikacji.

Efektywno$c:

Przedstawione przez respondentéw ankiety szacunki "kosztu replikacji" produktoéw partnerstw sg
bardzo zachecajgce. Porébwnanie kosztow poniesionych przez program na stworzenie narzedzi w
poréwnaniu z ceng gotowego produktu dla kolejnej instytucji zainteresowanej adaptacjg wskazujg
na ponad 20-o krotng redukcje kosztu. Gdyby przyjgc, ze optymizm wykonawcow jest uzasadniony
(co do czego mamy powazne watpliwosci), to okazatoby sie, ze inwestycja w replikacje produktow
na poziomie 5% budzetu EQUAL pozwolitaby uzyskac zwrot naktadéw poniesionych na realizacje
programu (przez "zwrot naktadow" rozumiemy tutaj finansowg warto$¢ uzytecznosci, ktérq mogtyby
Zrealizowac podmioty obstugujgce rynek pracy, korzystajgc z narzedzi opracowanych w
programie). W uproszczeniu mozna by powiedzie¢, ze EQUAL bedzie sie optacac, jesli
przynajmniej jedno na 20 opracowanych narzedzi zostanie szeroko upowszechnione.

Analogiczne spojrzenie na wymiar czasowy, sugeruje, ze przecietna replikacja trwac bedzie
szesciokrotnie krocej niz czas poswiecony na przygotowanie prototypowego rozwigzania (80%
produktéw oceniono, jako mozliwe do adaptacji w okresie krétszym niz p6t roku. Tymczasem czas
przewidziany na realizacje EQAUL wynosi 3 lata). Oznaczaftoby to, Ze instytucja adaptujgca
produkt przygotowany w programie, mogfaby zaoszczedzi¢ znaczacy okres czasu, ktére bez
EQUAL, musiataby przeznaczyc¢ na samodzielne stworzenie narzedzia
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5 Analiza systemu zarzadzania Inicjatywa EQUAL na poziomie krajowym

Na poczatku analizy systemu zarzadzania IW EQUAL na poziomie krajowym, nalezy rozdzieli¢
te kwestie, ktore dotyczg stworzenia i pdzniejszego korygowania ramy formalno-prawnej, w
ktérej wdrazany jest program, od problematyki zwigzanej z sama realizacjg przyjetych zatozen.
Podziat ten jest o tyle istotny, ze pierwsza grupa spraw (budowa systemu) stanowi wytaczng
odpowiedzialnos$¢ Instytucji Zarzadzajgcej, natomiast samo wdrozenie opracowanych rozwigzan
w duzej mierze zostato scedowane na Krajowg Strukture Wsparcia.

5.1 Zagadnienia zwigzane z systemem, organizujagcym warunki realizacji programu

W tej czesci raportu bedziemy chcieli sie zastanowi¢ nad jakoscig systemu, ktory tworzyt
kontekst dla realizacji programu. Najpierw przedstawimy opinie partnerstw na temat
uwarunkowan w jakich przyszto im wdraza¢ projekty oraz przeprowadzimy analize kluczowych
probleméw, jakie wystapity na poziomie krajowym, a wigzaty sie ze sposobem przygotowania
ramy formalno-prawnej dla EQUAL. W dalszej kolejnosci oméwimy kwestie relacji miedzy I1Z i
KSW i to, jak jest ona postrzegana przez partnerstwa. W koncowej czesci rozdziatu bedziemy
analizowaé zaproponowane przez program zasady organizacji partnerstw na rzecz rozwoju.

Bedziemy poszukiwali odpowiedzi na nastepujace pytania ewaluacyjne:

5.1.1 Jak przygotowano warunki formalno-prawne do wdraZania programu?

5.1.2 Czy zdefiniowano role uczestnikow procesu zarzgdzania programem? Jaka byta rola
Instytucji Zarzadzajgcej w procesie wspierania tworzenia i konsolidacji Partnerstw?

5.1.3 Czy opracowane zasady wdrazania programu, zwfaszcza sposob organizacji partnerstw,
byty prawidtowe?

5.1.1 Jak przygotowano warunki formalno-prawne do wdrazania programu?

Zgodnie z zapisami Programu Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL, catosciowg odpowiedzialnosé
za zarzadzanie programem ponosi Instytucja Zarzadzajaca.

Z rozméw przeprowadzonych z przedstawicielami "Odpowiedzialnosé za zarzadzanie i
samej 1Z, KSW oraz partnerstw wynika, ze wdrazanie EQUAL na poziomie krajowym
przygotowanie rozwigzan systemowych ponosi IZ EQUAL. Odpowiedzialno$c IZ
pozwalajacych wszystkim  uczestnikom w | EQUAL polega na wykonywaniu

e . . . . przypisanych jej w Rozporzgdzeniu zadan w
mozliwie efektywny sposéb realizowa¢ misje spos6b zapewniajacy efektywne i wiasciwe

EQUAL jest tym obszarem, w ktorym wdrazanie Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL"

kompetencje i odpowiedzialnos¢ IZ przejawia sie (PIW EQUAL, Warszawa, kwiecieri 2004, s.
najpefnie;. 151-152)

Dzieje sie tak z co najmniej dwdch powoddéw: Po pierwsze, Zaden inny uczestnik programu nie
ma uprawnieh, aby moc ustala¢ zasadnicze parametry realizacji IW EQUAL. Po drugie,
Departament Zarzadzania EFS w MGIP, petnigcy funkcje 1Z, jest jednostkg administracii
centralnej i jako taki moze wptywaé na decyzje innych agend rzadowych, odpowiedzialnych za
uwarunkowania formalno-prawne, w jakich realizowany jest program (Ministerstwo Finansow,
UOKIK, UZP, itp).

Opinie partnerstw na temat uwarunkowan formalno-prawnych programu

Respondenci ankiety, pytani o to co stanowi najwiekszg bariere w realizacji programu,
zdecydowanie najczesciej wskazywali na "bariery prawne" (74% wskazan) i "obcigzenia
administracyjne" (64%).

Podnoszono przede wszystkim trzy kwestie: (1) brak jasnych i precyzyjnych podstaw prawnych
dla realizacji programu; (2) ciagta zmiennos¢ regut i zasad dziatania; (3) spdzniona reakcja
Instytucji Zarzadzajacej na pojawiajace sie problemy.
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"brak jasnych i precyzyjnych regut formalno-

Ankieta: Ocena stopnia przygotowania prawnych, brak jednoznacznych wytycznych,

systemu formalno-prawnego niejasno$ci proceduralne”
759, " Czesc¢ zasad podlegata ciggtym zmianom, niektore
° 58% kwestie podlegaty zawieszeniu, w oczekiwaniu na
50% ostateczne rozstrzygniecia"
. 20% 21% "Z wytgczeniem opieszatego systemu rozliczania
25% 19% wydatkow cato$¢ systemu wydaje sie dobrze
0% I:l : I:l ‘ zorganizowana, tym bardziej, Zze program jest
Bardzo Dobrze Neutralnie Stabo / innowacyjny i [ukt nie posiada dotychczasowych
dobrze Bardzo stabo doswiadczer.
(z komentarzy do Ankiet)
Diagram 91

Swiadectwem tego, co wykonawcy projektéw myslg o systemie formalno-prawnym, w ktérym
przyszto im dziata¢ jest Diagram 91.

Jak wida¢, pozytywne opinie o stopniu jego przygotowania wyraza jedynie jeden na pieciu
respondentéw. Drugie tyle, przyjmuje postawe neutralng. Prawie 60% badanych ma w tej
kwestii opinie negatywna lub bardzo negatywna.

Wynika stad, ze sposob przygotowania warunkow realizacji programu jest najgorzej ocenianym
aspektem IW EQUAL.

Ankieta: Srednia ocena przygotowania Ankieta: Srednia ocena przygotowania
systemu formalno-prawnego systemu formalno-prawnego
5 - 5 -
4 4 4 4
2,9
34 27 2,5 25 31 2,6 2,4 2,5 2,5
' 2,2

1,8 2,0 ’—‘
2 | ’ 2 | H
1 T I:l T T T T 1 1 T T )

Temat A TematD TematF TematG Temat!| Srednio PA NGOs Firmy EDU Srednia
Diagram 92 Diagram 93

Ta sytuacja domaga sie analizy i, przynajmniej proby, wyjasnienia. Gdzie sie kryja zrodta
probleméw? Czy mozna ich byto unikngg¢, lub zminimalizowac ich negatywne skutki?

Analiza kluczowych problemdéw w zarzgdzaniu programem na poziomie krajowym

Przyjrzyjmy sie trzem problemom, ktére zdaniem naszych respondentéw stanowity najwieksze
bolaczki w trakcie Dziatania 1:

- kwestia zabezpieczen i zwigzanego z nimi opdznienia w podpisywaniu uméw na Dziatanie 1
- kwestia dlugich terminéw ptatnosci

- kwestia Vat-u

- zmiennos¢ zasad
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Zabezpieczenia:
Charakterystyka problemu

Jednym z efektow dostosowywania przepisow prawnych do wymogow wynikajacych z
pojawienia sie w Polsce Funduszy Strukturalnych jest wprowadzenie wymogu "zabezpieczenia
wykonania umowy" przez beneficjenta otrzymujgcego dofinansowanie ze $rodkéw publicznych.
Przyczyng wprowadzenia tego obowiazku, jak zresztg wielu innych, jest nie tyle cheé¢ utatwienia
wdrozenia programu, ale, stuszna skadinad, troska o nie zmarnowanie publicznych pieniedzy.
Powiedzmy wiec na wstepie, ze ten przepis, ze swej istoty, nie jest niczym mitym i, z wasko
pojetej perspektywy wykonawcédw projektdw w niczym nie utatwia ich zadania (wigze sie raczej
z koniecznoscig wykonania dodatkowej pracy oraz wydania czesci budzetu na cele nie
zwigzane wprost z tematykg projektu).

W trakcie trwania programu okazato sie, ze wywigzanie sie z tego obowigzku jest nie tylko
duzym obcigzeniem organizacyjnym i finansowym, ale, dla mniejszych organizacji, nie
dysponujacych odpowiednig wiarygodnos$cig kredytowa, jest praktycznie niemozliwe.

Chronologia wydarzen

Kwestia zabezpieczen pojawita sie w lecie 2004. Podnosili jg, jako potencjalny problem, przede
wszystkim przedstawiciele organizacji pozarzadowych. W lipcu IZ sprawdzita w instytucjach
finansowych, czy taka ustuga (zabezpieczenie wykonania umowy) jest w ogdéle dostepna na
rynku. Wyniki byty zachecajace.

Jako duzy problem, zabezpieczenia pojawily sie w listopadzie, juz po wyborze pierwszej grupy
projektéw. Wczesniej, jak twierdza pracownicy MGIiP, 1Z nie miata rozeznania jak wielu
instytucji zabezpieczenia beda w ogole dotyczyé. W grudniu okazato sie, ze wiekszos¢
partnerstw ma powazny ktopot z wywigzaniem sie z tego obowigzku.

Widzac duzg skale problemu i zagrozenie jakie niesie dla catosci programu 1Z zdecydowata sie
na szybka nowelizacje wzoru umowy. Partnerstwa poinformowane o planowanej na styczen
liberalizacji zapiséw o zabezpieczeniu zawiesity negocjacje z KSW. Wiele z nich po prostu
czekato na nowe regulacje, nie prébujagc w tym czasie negocjowa¢ budzetu lub zbierac
niezbednej do zawarcia umowy dokumentacji.

Niestety, proces nowelizacji rozporzadzenia, pomimo intensywnych zabiegdéw |Z zajat 3
miesigce. Nowy wzorzec pojawit sie 10 marca. Cho¢ wiekszos¢ partnerstw podpisato umowe w
kolejnych tygodniach, cze$¢ natrafita na nowe problemy (organizacje miedzynarodowe,
jednostki podporzadkowane organom administracji publicznej). W efekcie, negocjacje ostatnich
umow trwaly jeszcze w czerwcu.

Analiza

Gdyby przyjaé, ze wikasciwymi kryteriami oceny dziatania podmiotu zarzgdzajgcego projektem
jest: (a) szybkos¢ zidentyfikowania problemu; (b) umiejetnosé wyboru adekwatnych dziatan w
celu jego rozwigzania; (c) prawidtowos¢ wykonania okreslonej sekwencji czynnosci
naprawczych oraz (d) skuteczno$¢ w rozwigzaniu pierwotnego problemu, to nasza analiza
wygladataby nastepujaco:

Identyfikacja problemu

Wydaje sie, ze szybkosé z jaka zidentyfikowano pojawiajacy sie problem nie wyglada w tym
kontekscie najlepiej. Nie mozna powiedziec¢, ze |Z, otrzymawszy juz w lipcu pierwsze sygnaty o
potencjalnym problemie, nic w tej kwestii nie zrobita. Trudno jednakze uzna¢, ze wykonujac
dos¢ pobiezng analize oferty bankéw, zrobita wystarczajgco wiele.
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Nie brzmig réwniez przekonujgco argumenty o niemoznosci oszacowania skali problemu przed
zakohczeniem procedury wyboru projektow. Bardzo duzy udziat organizacji pozarzadowych w
grupie 751 instytuciji, ktére ztozyty wnioski do Dziatania 1 wskazywat na potencjalnie duzy udziat
tych podmiotéw ws$rdd laureatow konkursu. Zajecie sie tg sprawg dopiero w grudniu jest co
prawda zrozumiate, w kontekscie bardzo intensywnej i czasochtonnej procedury wyboru
projektéw, dowodzi jednak, ze 1Z nie docenita skali problemu i zareagowata na powstatg
sytuacje zbyt pézno.

Reakcja

Decyzja o rozwigzaniu problemu w drodze nowelizacji rozporzadzenia wydaje sie by¢ ogolnie
stuszna. Jezeli przyjac, ze rolg 1Z jest myslenie nie tylko w perspektywie najblizszego miesigca,
ale rowniez w dluzszym horyzoncie czasowym, rozpoczecie prac nad urealnieniem przepisow
byto ze wszech miar wskazane (pamietajmy o zblizajgcym sie terminie uruchomienia Dziatania
2). Jednak sytuacja w jakiej znalazt sie program pod koniec grudnia domagata sie znacznie
szybszych rozwigzan. Czy mozna byto cos$ zrobi¢? Dysponujac bardzo ograniczong wiedzg nie
potrafimy dac¢ na to pytanie jednoznacznej odpowiedzi. O ile wiemy, |Z analizowata mozliwosci
zastosowania alternatywnych rozwigzan. Podjeto, na przyktad, rozmowy z BISE i innymi
bankami na temat mozliwosci przygotowania zunifikowanego produktu dostepnego réwniez dla
mniejszych organizacji. Niestety wyniki tych rozméw nie byty zachecajgce. Wydaje sie wiec, ze
pozny moment podjecia tematu nie zostawit w tym przypadku wiele miejsca na szukanie
rozwigzan idealnych.

Wykonanie interwencji

Znajgc wielkie zaangazowanie kierownictwa i pracownikow 1Z nie watpimy, ze zrobili oni
wszystko, aby zainicjowany proces legislacyjny trwat tak krotko jak to tylko jest mozliwe.
Zapewne jednak te partnerstwa, ktére miaty takg mozliwosé powinny byé zachecane do
niezwiocznego podpisania umowy w jej pierwotnej postaci. Nadzieja na nowelizacie w 3-4
tygodnie byta nieuzasadniona wczes$niejszymi doswiadczeniami z wprowadzaniem aktow
legislacyjnych, zwtaszcza tych, ktére wymagaty akceptaciji dwoch ministrow. W tym kontekscie,
poinformowanie partnerstw o podjetych dziataniach, bez uprzedzenia ich, ze proces moze
potrwac kilka miesiecy okazato sie by¢ btedem komunikacyjnym.

Rezultat

Problem udato sie ostatecznie rozwigza¢, ale poniesione koszty — byly wysokie: opdznienie
realizacji programu, ktopot wielu PRR z dostepem do finansowania i wynikajaca stad niewielka
skala wykonanych prac merytorycznych.

Podsumowanie

Nalezy zwrdci¢c uwage, ze zasadnicza czesC problemu oraz klopoty z jego skutecznym
rozwigzaniem wynikaty przede wszystkim z nie dostrzezenia jego wagi w fazie, gdy mozna byto
sprawe rozwigza¢ w sposob tworczy i bezbolesny. Rozumiemy, ze IZ i KSW byty w drugiej
potowie roku bardzo zaabsorbowane kwestiami zwigzanymi z wyborem projektéw. Jednak
zaangazowanie wszystkich zasobow w sprawy biezace utrudnito w tym przypadku podjecie pro
aktywnych dziatan na przyszto$¢ i postawito IZ w roli defensywnej wobec probleméw, ktoére
pojawity sie w grudniu.

Ptatnosci

Charakterystyka problemu

Drugim pod wzgledem wagi problemem doswiadczanym przez wiekszos¢ partnerstw w
Dziataniu 1 byty dlugie okresy weryfikacji wnioskéw o ptatno$é. Problem ten dotyczy bardziej
efektywnosci zarzadzania niz uwarunkowan formalno-prawnych programu. Jednak przynajmniej
niektore aspekty sprawy wigzg sie z przyjetymi rozwigzaniami systemowymi.
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Analize wypada tutaj rozpocza¢ od rozstrzygniecia co znaczy wyrazenie "dtugi okres weryfikacji
wniosku". Standardem na rynku ustug konsultingowych jest realizacja faktur wystawianych
przez wykonawcow w okresie 30 dni od daty otrzymania ich przez zleceniodawce. Oczywiscie w
zaleznosci od konkretnych uwarunkowan danej transakcji okres ten moze sie wydtuzaé lub
skracaé, jednak owe 30 dni moze stanowic dla nas jakis punkt odniesienia.

Zgodnie ze stosowanym w IW EQUAL formatem Umowy o Dofinansowanie Dziatania 1,
"Instytucja Zarzadzajaca przekazuje ptatnosci posrednie na rachunek bankowy Beneficjenta (...)
w terminie do 45 dni kalendarzowych od dnia zaakceptowania przez Krajowag Strukture
Wsparcia wniosku Beneficjenta o ptatnos¢". W zapisie tym sg dwa elementy, ktore niepokoja.

Pierwszy dotyczy przyjecia 45 dni jako dopuszczalnego okresu analizy wniosku na poziomie
Instytucji Zarzadzajacej. Zwazywszy na fakt, ze Instytucja Zarzadzajgca otrzymuje wniosek
zweryfikowany juz przez KSW, okres ten wydaje sie nie uzasadnienie diugi.

Drugi problem dotyczy procedury "akceptowania wniosku przez KSW". Zgodnie z zapisami
Umowy o Dofinansowanie, KSW ma 21 dni na zaakceptowanie wniosku o ptatno$¢ lub
stwierdzenie nieprawidtowosci wniosku oraz wskazanie terminu i sposobu ich usuniecia®. Jak
dowodzi praktyka, zdarzaty sie przypadki kilkukrotnego sktadania kolejnych wersji wniosku,
ktére byly kwestionowane przez KSW. Za kazdym razem 21-dniowy termin zaczynat sie liczy¢
ponownie, w momencie przekazania kolejnej wersji skorygowanego wniosku. W efekcie proces
akceptacji mogt sie wydluzy¢ nawet do kilku miesiecy. Cho¢ jest oczywiste, ze podstawg
wyptaty srodkdw moze by¢ jedynie poprawny i odpowiednio udokumentowany wniosek, trudno
zaakceptowa¢ sytuacije, w ktérej partnerstwo zmuszone jest funkcjonowac przez wiele miesiecy
bez dostepu do srodkow finansowych.

Cho¢ nie mamy gotowych pomystéw na rozwigzanie opisanego problemu, sugerujemy KSW-IZ
uwazne przeanalizowanie tego aspektu procedury. Z pewnoscig nalezy dazyé do
wyeliminowania sytuacji, w ktorych raz przedstawiona lista uwag wydiuza sie, w trakcie dyskusiji
nad wnioskiem (zdarzato sie, ze w kolejnych komentarzach, kwestionowane byty elementy,
ktére wczesniej nie budzity watpliwosci KSW). Innym sposobem skrécenia procesu akceptacii
moze by¢ wylgczenie z wniosku tych wydatkéw, ktére budza znaczace kontrowersje i
rozliczenie ich w kolejnym wniosku. W takiej sytuacji, partnerstwo zyskiwatoby czas na
uzupetnienie brakujgcej dokumentacji, co nie blokowatoby jednak rozliczenia tej czesci
wydatkow, ktére nie budzg watpliwosci.

Jak wynika z wykonanej przez 1Z analizy 18 wnioskow o pfatnos¢ posrednia, sredni czas od
momentu zaakceptowania wniosku przez KSW wynosit w marcu 13,5 dnia, zas w okresie
kwiecien — czerwiec ok. 17 dni. Chociaz préba kilkunastu wnioskéw nie jest zapewne
reprezentatywna (w raporcie za 2 kwartat 2005 méwi sie o ok. 80-ciu wnioskach tego typu), to i
tak wida¢, ze od umownych 45 dni dzieli nas jeszcze duza rezerwa.

Dlaczego wiec uwazamy, ze jest tu jakiS problem? Otéz przedstawione wyniki analizy nie
obejmujg tego co dzieje sie od momentu ztozenia przez partnerstwo pierwszej wersji wniosku,
do chwili, gdy po licznych poprawkach, wniosek jest ostatecznie zaakceptowany przez KSW i
przekazany do Instytucji Zarzadzajacej.

® Umowa o Dofinansowanie Dziatania 1, §9
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Ankieta: Sredni czas oczekiwania na Ankieta: Sredni czas oczekiwania na
platnos¢ posrednia, wg tematow. platnos¢ posrednia, wg typu organizacji
dni 79 dni
80 80
57 55 50 57 62 51 55
60 46 43 60
40 40
20 20
0 . . . . ) 0 . . . .
Temat A TematD TematF  Temat G Srednio PA NGOs Firmy EDU Srednia
Diagram 94 Diagram 95

W ankiecie, ktorg prowadzilismy pod koniec sierpnia, 53 spos$rod 73 badanych partnerstw
stwierdzito, ze ztozytlo wniosek do KSW o ptatnos¢ posrednig (pytaliSmy o pierwsza wersje
wniosku). 13 wnioskéw ztozono juz po 30 czerwca 2005 r. W momencie badania, tylko 32
partnerstwa otrzymaty na konto $rodki z tytutu ztozonych wnioskéw. Sredni okres oczekiwania
na pieniadze, liczony na podstawie wszystkich wnioskow, ktore zakonczyly sie przelewem
srodkéw oraz tych, ktére ztozono przed 30.06 a ktére w momencie badania wcigz nie zostaty
zrealizowane (w takim przypadku przyjmowalismy okres od daty ztozenia wniosku do 15
sierpnia) wyniést 55 dni. Rekordzista (141 dni) twierdzi, ze ztozyt wniosek 24 marca i do dnia
wypetnienia ankiety nie otrzymat jeszcze pieniedzy. W 61% (27 na 44) okres oczekiwania
wynidst wiecej niz 45 dni, zas w 27 % przypadkéw (12 z 44) byt dtuzszy niz 66 dni.

Jezeli tak rzeczywiscie jest, to oznacza to, ze przecietne partnerstwo po zrealizowaniu dziatan,
przygotowaniu i ztozeniu w KSW wniosku o ptatno$¢ przez prawie dwa miesigce musi
uzupetnia¢ brakujacg dokumentacje, a nastepnie czekaé zanim pienigdze pojawig sie na jego
koncie. Jesli wezmiemy pod uwage fakt, Ze dla potowy partnerstw efektywny czas realizaciji
Dziatania 1 trwat ok. 3 miesiecy (65% PRR podpisato umowe z KSW w marcu lub pézniej), to
otrzymany Sredni okres oczekiwania na ptatnosc byt niewatpliwie dtugi.

Jezeli zatem dtugi okres weryfikacji wniosku byt istotnie problemem w Dziataniu 1, to znéw,
nalezatoby sie spytac co zrobita IZ w celu jego rozwigzania.

Analiza
Identyfikacja problemu

Z przeprowadzonych rozmow wynika, ze przed czerwcem 2005 zagadnienie termindw ptatnosci
nie zostato jeszcze do konca zdiagnozowane jako problem. Owszem, |Z otrzymywata
niepokojace sygnaly z partnerstw. Podejrzewajac, ze co$ tu moze nie dziata¢ "jak nalezy"
przeprowadzita dwie analizy czasu realizacji wnioskéw beneficjentow o ptatnosc¢. Niestety
analizami tymi nie objeto okresu weryfikacji wniosku przez KSW.

Reakcja

Pomimo otrzymania uspokajajgcych wynikow analizy czasu realizacji wnioskéw (13, 5 i 17 dni
przy dopuszczalnym okresie 45 dni) IZ przygotowata w ostatnich miesigcach caty pakiet dziatan,
ktérych efektem ma by¢ uproszczenie i skrécenie procesu analizy wniosku i realizacji ptatnosci
w Dziataniu 2:

- umozliwienie partnerstwom czestszego niz dotad sktadania wnioskéw o pfatnosc

- zezwolenie PRR na sktadania wniosku o kolejng ptatno$¢ juz w momencie wykorzystania
70% ( a nie jak dotad 80%) wczesniej przekazanych $rodkéw finansowych

- uzgodnienie z Ministerstwem Finanséw tre$ci nowego rozporzgadzenia "o
sprawozdawczosci i kontroli rozliczen", ktére wprowadza mozliwos$é weryfikacji wnioskéw na
podstawie analizy prébki, a nie jak dotad - wszystkich dokumentow ksiegowych,
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- zmiana kolejnosci dziatan w procesie analizy i wypfaty Srodkow, tak aby pienigdze mogty
by¢ przekazane beneficjentom bezposrednio po zaakceptowaniu wniosku przez KSW,

- przekazanie funkcji wyptaty srodkéw finansowych do BGK, co skrécitoby proces weryfikaciji
whniosku na poziomie IZ.

Wykonanie interwencji

Interwencja jest obecnie w toku i z przedstawionego opisu podjetych inicjatyw wynika, ze
planowane zmiany sg znaczace. O ile dobrze zrozumieliSmy, propozycja rozporzgdzenia "o
sprawozdawczosci i kontroli rozliczen" zostata juz uzgodniona z Ministerstwem Finansow i sg
duze szanse na wejscie w zycie nowych przepisow jeszcze w listopadzie br.

Rezultaty
Problem nie zostat dotychczas rozwigzany, cho¢ podjete dziatania dajg szanse na osiggniecie
znaczacej poprawy w zakresie terminéw ptatnosci.

Podsumowanie

Pragniemy wyrazi¢ nasze uznanie z tytutu podjecia tej kwestii w sposéb kompleksowy i dajacy
nadzieje na radykalng poprawe sytuacji. Minusem jest natomiast relatywnie pdézny moment
zidentyfikowania tego obszaru jako problemowego. Wydaje sie, ze analizg czasu ptatnosci
mozna byto, i nalezato, obja¢ réwniez te czesé procesu weryfikacji wnioskéw, ktéra odbywa sie
na poziomie KSW. Okolicznoscig tagodzacag jest z kolei specyficzna dynamika realizacji
Dziatania 1. Pézne podpisanie uméw z KSW spowodowato, ze problem pfatnosci posredniej
pojawit sie w przypadku wiekszosci partnerstw dopiero pod koniec 2 kwartatu br.

Problem podatku VAT

Charakterystyka problemu

Trzecim duzym problemem, ktéry ujawnit sie w trakcie Dziatania 1 jest kwestia VAT-u w
przeptywach finansowych miedzy administratorem i partnerami. Okazato sie, ze fiskus
interpretuje je w kategoriach sprzedazy ustug i nalicza od nich podatek VAT.

Przedstawiciele Partnerstw pytajg zatem, jak to mozliwe, ze tak istotna, z punktu widzenia celdéw
programu rozbieznos¢ miedzy MGIP i MF nie zostata dostrzezona i wyjasniona wczesniej? Z
rozmow z przedstawicielami 1Z wynika, Zze cata sprawa jest o tyle zaskakujaca, ze
przeprowadzona przez MGiP wewnetrzna analiza tego problemu jednoznacznie wskazywata, ze
tego typu problem nie powinien w ogole wystapi¢, zas partnerstwa powinny by¢ traktowane jako
wspotrealizatorzy wspdlnego projektu, a nie jako ukfad typu konsorcjalnego, gdzie administrator
petni role wykonawcy, zas partnerzy — podwykonawcow.
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Chronologia wydarzen

Pierwsze sygnaly o wystepowaniu tego
problemu pojawity sie zdaniem |Z w marcu
2005. Instytucja Zarzadzajgca liczyta
jednak, ze sprawa zostanie wyjasniona w
przygotowywanym wiasnie podreczniku
administracyjno-finansowym dla partnerstw.

Niestety, publikacja podrecznika bardzo sie
opdznita, zas watpliwosci Ministerstwa
Finanséw okazaty sie na tyle powazne, ze
ani pierwsze pismo wystosowane w tej
sprawie do MF w maju, ani kolejne
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"... problemem byty niedopracowane akty prawne, ktére
organizujg program, a ktére nie zawsze byly zgodne z
zapisami np. Narodowego Planu Rozwoju. Dochodzi do
tego zupetne pominiecie problematyki strumienia $srodkéw
z Funduszy Strukturalnych w prawie podatkowym. Te
sprawy byly jako$ uregulowane w przypadku programéw
przed-akcesyjnych ale nie przeniesiono tych rozwigzan.
Wiele zapiséw w Vacie, ktére dostosowywaty polskie
ustawodawstwo do 6 Dyrektywy zostato pominiete. Na
przyktad, pojecie "grupowego podatnika", ktére okazafto sie
by¢ duzq lukg tutaj. Okazafto sie, ze dotacja nie jest
dotacjg dla wszystkich, ale dla administratora. Natomiast
pozostali partnerzy nie otrzymujg dotacji, ale "sprzedajg
swoje ustugi”, co obarczone jest vatem. Powstaje w takiej
sytuacji problem rozliczerh w ramach partnerstw i

czerwcowe, piIOtgwane przez Minis_tréw oskarzenia o nieréwne traktowanie partneréw. Dla

Szczepanhskiego i Steca, nie przyniosty | partneréw budzet okazuje sie nagle, pod rzadami nowej

ostatecznych i jednoznacznych | ustawy (obowigzuje od poczatku roku), o 22% mniejszy.
FAR (Wywiad - KSW)

rozstrzygniec.

Analiza:

Identyfikacja problemu

Z wypowiedzi przedstawicieli 1Z wynika, ze w poczatkowej fazie programu wykonano

wewnetrzng analize sytuacji podatkowej partnerstw. Poniewaz jednak wyciggnieto z nigj
whniosek, ze partnerzy nie bedg ptacili podatku Vat, uznano, ze sprawa ta nie stanowi problemu.

Reakcja

Nie mamy uwag co do zakresu i intensywnosci dziatah IZ i KSW poczynajac od maja
(wyjasnianie sprawy z Ministerstwem Finanséw). Nie do konca rozumiemy natomiast, dlaczego
z listem do MF czekano tak dtugo. Poradnik administracyjno-finansowy dla partnerstw nie byt w
stanie rozwigzac¢ problemu, ktérego istotg jest brak odpowiednich regulacji prawnych (np:
odpowiednika pojecia "grupowego podatnika"), a nie lepsze Ilub gorsze stosowanie
obowigzujgcego prawa. Tak wiec dobdr odpowiedniej formy rozwigzania problemu, przynajmniej
w poczatkowej fazie, nasuwa pewne watpliwosci.

Wykonanie interwencji

Nie byliSmy w stanie szczegétowo analizowaé argumentacji zastosowanej w negocjacjach z
Ministerstwem Finanséw. Wiemy natomiast, ze podstawg zapytania byta szczegétowa analiza
problemu, zas samo pismo zawierato 10-cio stronicowy wywod na poparcie prezentowanej tezy.
W koncu reakcja resortu finanséw choé¢ nie doprowadzita na razie do wydania jednoznacznej,
korzystnej dla programu interpretacji, to wskazuje na zrozumienie przynajmniej czeSci
argumentéw MGIP. Mozna tez dostrzec znaczaca ewolucje postawy MF w okresie czerwiec —
maj, bedaca niewatpliwie efektem dziatan I1Z.

Rezultat

O ile duza determinacja i zaangazowanie 1Z i KSW w wyjasnianie kwestii Vat-u zastuguje na
uznanie, o tyle trudno w tym momencie méwi¢ o rozwigzaniu problemu. Zgodnie z obecnym
stanem, ostateczna decyzja o sposobie interpretacji relacji administrator — partner bedzie
podejmowana indywidualnie dla kazdego przypadku, przez odpowiedzialny Urzad Skarbowy.
Nie mozna wiec wykluczyc¢, ze przynajmniej czes¢ partnerstw bedzie musiata mierzy¢ sie z tym
problemem rowniez w trakcie Dziatania 2.
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Podsumowanie

Gdyby wiec do oceny dziatania 1Z zastosowaé¢ nasze kryteria (szybkos¢ identyfikacji problemu,
wybdr adekwatnych dziatan, jako$¢é wykonania interwenciji i skutecznosc), to okaze sie, ze znéw
u zrédet klopotow jest fakt nie przewidzenia, z odpowiednim wyprzedzeniem, potencjalnych
probleméw. Przeciwdziatanie sytuacji, ktéra juz ma miejsce jest z zatozenia spdznione i
przypomina raczej "gaszenie pozaru", niz systematyczne zarzadzanie. Oczywiscie wystepujgca
w takich sytuacjach presja czasu bardzo ogranicza pole mozliwych wyboréw i utrudnia
znalezienie skutecznych rozwigzah.

Zamieszczong wyzej dyskusje na temat podstawowych probleméw, zwigzanych z zarzadzaniem
programem na poziomie krajowym mozna podsumowac w formie tabelarycznej:

Problem | Identyfikacja| Reakcja | Wykonanie | Rezultat (ssa‘i‘;“f_ 5)
Zabezpieczenia - +/- - + 2,5
Ptatnosci - + + j 3,0
Vat - +/- + ] 2.5
Razem -3 +1 +1 -1

W przypadku wszystkich trzech problemow, najwiekszy ktopot stanowita odpowiednio szybka
identyfikacja potencjalnego zagrozenia. Znacznie lepiej |Z radzita sobie z wyborem
odpowiednich $rodkéw zaradczych oraz wdrozeniem koniecznych dziatan (niestety w przypadku
Zabezpieczen przytrafit sie tu btad taktyczny, czy moze raczej "komunikacyjny”, w wyniku
ktérego PRR zdecydowaly sie czeka¢ na nowelizacje rozporzadzenia). Rezultaty interwencji sg
w duzej mierze funkcjg tego, kiedy problem sie ujawnit i kiedy przystgpiono do jego
rozwigzywania.

Ostatni problem, nad ktérym chcieliby$my sie zastanowi¢ nie dotyczy konkretnego wydarzenia
czy sytuaciji, ale raczej wigze sie z ogélnym podejsciem do zarzadzania programem. Chodzi tu o
podnoszong przez wiekszosé partnerstw kwestie "zmiennosci regut gry" w trakcie trwania
programu.

Zmiennosci regut gry:

Zacznijmy moze od banalnego w istocie | pogstawowym problemem w realizacji projektu w
stwierdzenia, ze kazdy projekt jest realizowany w | ramach IW EQUAL sg zmieniajace sie wymagania
kontekscie jakiego$ systemu prawnego i przy | (proceduralne i formalne), ktére komunikowane sg
okreslonych uwarunkowaniach — strukturalnych. | /uZ PO spetnieniu pierwotnych warunkéw. Typowy
. g . . . przykiad - zmiana formatu zatgcznikow do Umow
Nlezalez_nle wiec od tego jak s’fusz’nq i nowatorskg (po podpisaniu Umowy o PRR), zapis o pomocy
koncepcje chcemy wdrozyc, podlegamy | publicznej (ostatnie dni przed terminem sktadania
ograniczeniom wynikajagcym z funkcjonujacego w | Uméw do KSW), brak listy sprawdzajgcej Umowy
danym momencie prawa podatkowego, regulacji | © PRR (kryteria oceny) w trakcie przygotowywania
odnosnie zasad rachunkowosci, czy prawa | YW (Opinie z ankiel

zamowien publicznych.

Pierwszym krokiem instytucji podejmujgcej sie wdrozenia programu jest wiec zwykle
"wpasowanie" swojego przedsiewziecia w ramy wyznhaczone 0golng, powszechnie
obowigzujaca strukturg praw i regulaciji.

Pytajac zatem o to czy program zostat dobrze przygotowany w sensie formalno-prawnym
pytamy czy wykonawca, w miare swoich mozliwosci, wykonat "dobrg robote" dostosowujgc
zasady wdrazania programu do obowigzujacych regulacji.
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Przed Funduszami Strukturalnymi mieliSmy zwykle do czynienia z programami, ktére
niezaleznie od skali finansowania, przyjmowaty ogdlne zatozenie, ze "prawo jest takie, jakie
jest" i w ograniczonej perspektywie czasowej, jakg ma do dyspozycji wykonawca, nie warto
nawet mysleC o jego zmianach. Innymi stowy, rola instytucji zarzadzajgcej programem
sprowadzata sie do takiego uksztaltowania zasad jego dziatania, aby nie wchodzity w konflikt z
obowigzujgcymi regulacjami, jakie by one nie byty. Jesli natrafiano na bariere takiego czy
innego przepisu trzeba byto sie po prostu wycofaé i szukaé innej drogi do celu. W efekcie, w
wiekszosci projektow mieliSmy zwykle do czynienia ze sztywnym, niekoniecznie sprzyjajgcym
kontekstem formalno-prawnym, ktoéry miat wszelako jedng istotng zalete: byt stosunkowo
stabilny.

Z tej perspektywy, Fundusze Strukturalne stanowig istotnie nowg jakos$¢. Ze wzgledu na
wielkos¢ alokacji finansowych z Unii Europejskiej i ich znaczenie dla rozwoju strukturalnego
panstwa jako catosci, po raz pierwszy, zdecydowano sie nie tylko dostosowa¢ zasady
wdrazania programu do przepiséw prawnych, ale réwniez odwrotnie — skorygowaé system
formalno-prawny tak, aby sprzyjat realizacji celéw programowych.

Zagadnienia te nie wchodzg w zakres niniejszej analizy, warto jednak pamietaé, ze ogdlny
kontekst wdrazania Funduszy Strukturalnych w Polsce ma zasadniczy wptyw na
uwarunkowania realizacyjne kazdego z programow strukturalnych, w tym réowniez — IW EQUAL.
Konsekwencjg opisanej sytuacji jest z jednej strony potencjalna, niezwykle kuszaca mozliwosc
zmiany niektérych rozwigzan prawnych, jesli te utrudniajg realizacje programu. Z drugiej strony,
efektem wprowadzania zmian, ktére w dtuzszym terminie przyniosg zapewne wiele korzysci,
jest nieuniknione poczucie niestabilnosci zasad i regut organizujgcych kontekst programu w
perspektywie krotkoterminowe;.

Zdaniem przedstawicieli 1Z i KSW zmiany wprowadzano z kilku powodow:

- Najczesciej (50% zmian), zmieniano system chcac wyj$¢ na przeciw problemom
zgtaszanym przez same PRR. Przyktadem takiej sytuacji byt problem zabezpieczen.
Podobnie byto z procedurami weryfikacji wnioskéw o ptatnos¢ (Widzac, ze partnerstwa
popetniajg czesto we wnioskach szereg drobnych btedow, IZ zgodzita sie poczatkowo
przyjmowa¢ dokumenty skorygowane recznie przez pracownikow KSW. Gdy okazato sie, ze
postepowanie takie, cho¢ bardzo wygodne dla PRR, rodzi szereg watpliwosci formalnych 1Z
wycofata sie z tej praktyki. Odebrane to jednak zostato jako niekorzystna dla partnerstw
zmiana zasad). Szlachetna skadingd che¢ usprawniania systemu towarzyszy IZ zresztg nie
od dzis. Przypomnijmy choéby proces selekcji wnioskow, ktéry komentowaliSmy szerzej w
poprzednim raporcie®.

- Dos¢ czesto (30%) wprowadzano korekty jako konsekwencja przyjecia btednych zatozen i
pomytek.

- Trzecia grupa zmian (20%), stymulowana byta czynnikami zewnetrznymi, niezaleznymi od
0s6b zarzadzajacych programem (zmiany aktow prawnych lub interpretacji dotyczacych
catego systemu Funduszy Strukturalnych)

® K. Jaszczott, B. Ciezka, T. Potkanski: "Ewaluacja procesu naboru, oceny i selekcji wnioskow do
Inicjatywy Wspélnotowej EQUAL w Polsce", Kompania Dobrych Ustug, Warszawa 2005.

95



Kompania Dobrych Ustug

Jak widac¢, trudno jest jednoznacznie odpowiedzie¢ na
pytanie, czy zmiany nalezy wprowadzaé, czy tez nie. Bardzo
czesto, brak korekty spowodowatby zapewne bardziej
negatywne konsekwencje niz zamieszanie wynikajgce z
wprowadzenia zmiany. Przyktadem takiej sytuacji sq liczne
zmiany interpretacji zasad kwalifikowalnosci kosztow. Trudno
sie nie zgodzi¢c z argumentem, ze w ostatecznym
rozrachunku lepiej jest poswieci¢é wiecej czasu na
negocjowanie budzetu niz, ponoszac koszty, ryzykowac, ze
nie zostang one ostatecznie uznane za kwalifikowalne.
Oczywiscie, najlepiej byloby wyjasni¢ wszystkie kwestie na
samym poczatku zamiast szukaé rozwigzan na biezgco, w
trakcie trwania programu. Wiadomo jednak, Zze przy
wdrazaniu tak duzego przedsiewziecia jak Fundusze
Strukturalne w nieunikniony sposéb pojawi¢ sie musi wiele
kwestii, o ktérych "nikt nie pomyslat".

Raport Koncowy, Ocena Dziatania 1 IW EQUAL (draft)
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"Bytoby dobrze, gdyby byta jasno$¢
na poziomie przyjetych zasad i
struktur zarzgdzania operacyjnego i
finansowego. Niestety, rozwigzania
tworzyty sie w momencie, gdy
wynikaty problemy, a nie wcze$niej."

"Polski system prawny nie zostat
przygotowany na przyjecie
Programu. KSW i IZ z bardzo duzym
opOznieniem odpowiadaty na
zdawane pytania. Niektore problemy
do dnia dzisiejszego nie zostaty
Jjednoznacznie rozwigzane (np.
kwestia VAT-u)"

(z komentarzy do ankiet).

5.1.2 Czy zdefiniowano role uczestnikOw procesu zarzadzania programem? Jaka byfa
rola Instytucji Zarzadzajacej w procesie wspierania tworzenia i konsolidacji

Partnerstw?

Opinie przedstawicieli partnerstw

"KSW jako niesamodzielne, starafto sie literalnie
wykonywac decyzje IZ, co prowadzito do syndromu
bezradnego urzednika"

"KSW w przyjetym systemie zarzgdzania, w sytuacji, gdy
kazdg decyzje musi konsultowac z IZ staje sie instytucjg
nieefektywngq w zarzgdzaniu, ktéra poza dodatkowym

Opinie KSW - IZ

"Zasada jest taka, ze partnerstwo kontaktuje sie
bezposrednio z KSW i my staramy sie tej zasady
przestrzegac. Nie mamy bezpos$rednich kontaktow z
PRR. Od tego jest opiekun merytoryczny. Wiec jest ten
filtr, przez ktory partnerstwa nas widzg".

"Tak sie czesto zdarza, ze przedstawiciele KSW

ogniwem w komunikacji nie posiada Zadnej zdolnosci
decyzyjnej."”

zZwracajg sie do nas z pytaniami o kwestie, ktére zostaty
Jjuz dawno rozwigzane i wyjasnienie jest dostepne na ich
wtasnej stronie www". (Przedstawiciel 1Z)

Czytelnosc¢ rdl i relacji miedzy 1Z i KSW jest negatywnie odbierana przez 38% partnerstw. Wigze
sie to przede wszystkim z dwoma zagadnieniami:

1 Rolg Opiekuna Projektu jako posrednika w relacjach PRR-KSW/1Z

2 Procedurg weryfikacji wnioskow o ptatnosé

Ankieta: Ocena rozwiazan zarzadczych na
poziomie krajowym (role i wzajemne
relacje 1Z-KSW)
50%

38%
34% °

27%

25%

1%

0% T T |

Stabo / Bardzo
stabo

Bardzo dobrze Dobrze Neutralnie

Diagram 96

Rola Opiekuna Projektu

W  przyjetym systemie kluczowg role petni
Opiekun Projektu. Z punktu widzenia Instytuciji
Zarzadzajacej osoba ta powinna stanowié
petnowartosciowego partnera dla PRR. Zna¢
odpowiedzi na wiekszos¢ pytan, by¢ w stanie
rozwigza¢ wiekszosc¢ probleméw na linii PRR-
KSW/IZ.
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Niestety zatozenie to nie jest realizowane w 100%. Z jednej strony, cze$¢ Opiekundw Projektow
sprowadza swag funkcje do roli posrednika, ktéry zamiast zna¢ odpowiedzi i podejmowac
decyzje, "biega" miedzy partnerstwem a KSW i |Z, przekazujac pytania lub odpowiedzi. Taki
uktad z zalozenia generuje szereg niescistosci i "szumoéw informacyjnych”, zas Opiekun
Projektu moze by¢ postrzegany raczej jako "filtr" blokujacy dostep do rzetelnej informacji niz
jako partner. Z drugiej strony, postawa Instytucji Zarzadzajacej réwniez nie zawsze pomaga
opiekunowi w przyjeciu odpowiedzialnosci za przekazywane PRR informacje i podejmowane
przez niego decyzje.

Ankieta: Srednia ocena rozwiazan Ankieta: Srednia ocena rozwiazan
zarzadczych na poziomie krajowym zarzadczych na poziomie krajowym
(role i relacje 1Z-KSW) (role i relacje 1Z-KSW)
5 5
4 3,50 4
2,76 2,88 3.08 2,77 2,92 2,85 2,77
3 2,38 3 2,40 2,57
2 2
Temat A TematD TematF Temat G Temat | Srednio PA NGOs Firmy EDU Srednia
Diagram 97 Diagram 98

Zdaniem opiekunéw, z ktérymi rozmawialismy, zdarzaty sie przypadki, gdy informacje, ktérymi
dysponowali okazywaty sie nieaktualne, poniewaz IZ w ostatniej chwili wprowadzata jakies
poprawki, o ktérych zapomniano ich poinformowac.

Opiekun projektu, bedgc zobowigzany przekazywaé partnerstwu informacje o wprowadzeniu
kolejnych zmian, na ktére nie miat wptywu, a ktérych efektem jest na przyktad koniecznosé
wykonania przez PRR dodatkowej pracy, chetnie przyjmuje role "towarzysza niedoli". W tej czy
innej formie, przekazuje partnerstwu komunikat: "ja jestem po Waszej stronie" ale "ta niedobra
IZ znowu co$ wymyslita, wiec..." Takie podejscie jest zrozumiate w sytuacji, gdy OP
rzeczywiscie sam nie rozumie po co, i dlaczego, wprowadzono zmiane oraz nie identyfikuje sie
Z nig. Z drugiej strony, postawa taka jest wysoce "nielojalna" wzgledem Instytucji Zarzadzajgcej
i wytwarza wsréd partnerstw bardzo negatywne wyobrazenie na temat jej roli i podejmowanych
dziatan.

Jedng z konsekwencji takiego systemu jest dos¢ powszechne ws$rdod partnerstw poczucie
rozmycia odpowiedzialnosci na poziomie krajowym. Opiekun mowi, ze to IZ czegos nie zrobita,
IZ przerzuca piteczke i wskazuje, ze to KSW i opiekun jest w danej sprawie kompetentny.

Procedura weryfikacji wnioskéw o ptatnosé

Drugim zagadnieniem, powodujgcym watpliwosci odnosnie prawidtowego podziatu rél na
poziomie krajowym jest procedura akceptaciji wnioskow o ptatnosé.

Jesli wniosek jest weryfikowany po kolei przez dwie lub trzy instytucje i kazda z nich formutuje
swoje, niekoniecznie wzajemnie spdjne uwagi, to musi to budzi¢ frustracje i wrazenie
niestabilnosci regut po stronie partnerstw.

Dobrg, ale niestety nie przestrzegang w EQUAL zasadg jest, ze jesli dany dokument (np.
wniosek o ptatnosc) zostanie raz przeanalizowany, to jego autorzy powinni otrzyma¢ kompletny
zestaw uwag warunkujacy jego akceptacje. W takiej sytuacji, wprowadzenie wymaganego
zakresu poprawek powinno automatycznie powodowac zatwierdzenie dokumentu. Czesto dzieje
sie jednak inaczej. PRR otrzymuje pierwszy zestaw uwag. Po ich wprowadzeniu i ponownym
przestaniu wniosku, czesto przekazywane sg partnerstwu kolejne uwagi, kwestionujgce zapisy,
ktére w pierwszym podejsciu byty postrzegane jako akceptowalne. Oczywiscie taka procedura
stawia partnerstwo w bardzo niekorzystnej sytuacji, gdy nigdy nie mozna by¢é pewnym, czy teraz
juz wszystko jest w porzadku, czy tez pojawi sie zupetnie nowy problem.
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Swiadomo$é, ze w procesie akceptacji wniosku na poziomie krajowym uczestnicza rézne
instytucje, rodzi przekonanie o braku koordynaciji i uzgodnien miedzy nimi i sprawia wrazenie

"rozmycia" procesu decyzyjnego.

5.1.3 Czy opracowane zasady wdrazania programu, zwlaszcza sposo6b organizacji

partnerstw, byly prawidiowe?

Opinie Partnerstw — Pozytywne

"Zatozenia sg prawidtowe, uczg wspoétodpowiedzialno$ci
za podejmowane decyzje, podnoszg i wyrbwnujg wiedze
poszczegdlnych Partneréw, akcentujg aspekt
réwnosciowy, a jednoczesnie w razie sytuacji w ktorych
nie mozna znalezé¢ konsensusu, administrator moze
podjgc decyzje i tym samym umoZzliwia dalszg realizacje
Projektu."”

"Wymog reprezentacji 3 sektorow sprzyja wymianie
doswiadczen i gwarantuje osiggniecie rezultatéw, czas
na zawigzanie partnerstwa byt wystarczajgco dtugi,
zasada partnerstwa sprzyja tworzeniu relacji i wspotpracy

Opinie Partnerstw — Negatywne

"Wiodgca rola Administratora w zarzgdzaniu i rozliczaniu
S$rodkéw pozwala na wyznaczenie podmiotu
odpowiedzialnego za te procesy oraz utatwia
egzekwowanie efektow. Wymagania wobec
Administratora stojg jednak czesto w konflikcie z
oczekiwaniami co do przestrzegania zasady
partnerstwa".

"Zbyt duza odpowiedzialno$¢ przeniesiona na
Administratora odno$nie odpowiedzialnosci finansowey -
brak podziatu odpowiedzialno$ci proporcjonalnej do
wysokosci budzetu”.

takze w innych dziataniach.”

Zdaniem wielu ankietowanych przedstawicieli PRR oraz pracownikow IZ i KSW sam fakt
zawigzania "partnerstw" jest jednym z kluczowych sukcesow Dziatania 1. Podkre$la sie przy
tym, ze wspétpraca w EQUAL ma zupetnie inng jako$¢ niz praktykowane powszechnie
wspotdziatanie réznych instytucji. Prowadzac wywiady staraliSmy sie zatem dociec, co zdaniem
naszych rozméwcow stanowi o owej unikalnosci prawdziwego "partnerstwa", promowanego w
programie.

W$&réd charakterystycznych cech
nastepujace przymioty:

idealnego Partnerstwa wymieniano miedzy innymi

- Wspdlna wizja narzedzia / systemu, ktére partnerzy chcg razem zbudowac (a przynajmniej
podzielana przez uczestnikow PRR troska o dang grupe docelowg i che¢ wspdlnego
poszukiwania najlepszego sposobu zaspokojenia jej potrzeb)

- Nastawienie na "rozwigzanie problemu", czyli poszukiwanie praktycznych, dziatajgcych
narzedzi

- Wspotzaleznos¢ miedzy partnerami, wyrazana stowami "sami nie dalibysmy rady" lub
przekonaniem, ze potgczenie sit kilku instytucji pozwoli stworzy¢ rozwigzania lepsze i
kompleksowe

- "Wola uczestnictwa" lub "petne zaangazowanie" podmiotéw podejmujacych wspédtprace
- Zaufanie (to zdaniem wielu zupetnie podstawowy warunek)

- Kompetencje merytoryczne w obszarze, ktérego dotyczy projekt oraz w zakresie zagadnien,
za ktore odpowiadajg poszczegdlni partnerzy

- Umiejetnosci zarzadcze, pozwalajgce odpowiednio rozdzieli¢ i skoordynowac prace
- Umiejetnosci komunikacyjne, gwarantujgce odpowiedni przeptyw informacji i "wigczenie" w
proces wszystkich uczestnikéw PRR

- Korzysci, pozwalajgce zaspokoi¢ indywidualne, czesto odrebne interesy poszczegdlnych
partnerow

Kolejnosc¢ w jakiej wymieniliSmy cechy idealnego partnerstwa dosc¢ przypadkowa. W kontek$cie

odpowiedzi na pytanie o ocene promowanego w programie sposobu organizacji partnerstw,

niewatpliwie duzg role odgrywa z jednej strony zaufanie, z drugiej zas umiejetnosci zarzadcze

lidera oraz oczekiwane korzysci - interesy partnerow.
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Przystepujac do oceny programu przyjeliSmy robocze zatozenie, ze idea partnerstwa jest swego
rodzaju utopia, zakladajgcg petng rownosc¢ i wspolnote wartosci miedzy partnerami. Szybko
jednak okazato sie, ze partnerstwo ma znacznie mniej wspélnego z "wspot-odczuwaniem” i
"petng rownoscig", niz z dobrg organizacjg, odpowiedzialnoscig i pozytywnie rozumiang grg
interesow.

Opinie naszych respondentow na temat
Ankieta: Ocena zasad tworzenia zasad dziatania partnerstwa dalekie sg od

partnerstw w IW EQUAL "hurra-optymizmu". Cho¢ wiekszo$¢ (88%)
wypowiada sie na ten temat pozytywnie,
przewazajg gtosy umiarkowane. Okazato sie,

0,
75% 53%

50% 35% . . .
ze z partnerstwem jest troche tak jak z
25% 6% 7% demokracjg. Z pewnoscig nie jest to system
0% - : ——————0——| idealny i nie gwarantuje powszechnej
Zdecydowanie  Raczej tak Trudno Nie / sprawiedliwoéci. Jezeli jednak opiera sie na
tak powiedzie¢  Zdecy dowanie

dobrej woli stron oraz efektywnych i
skutecznych zasadach wspétpracy, pozwala
Diagram 99 uczestnikom realizowac¢ ich aspiracje oraz
twérczo rozwigzywac problemy.

nie

Zrédtem najwiekszych probleméw w realizacji koncepcji partnerstwa jest paradoks wynikajacy z
uwarunkowan zarzadzania programem. Oto z jednej strony obarcza sie Administratora
odpowiedzialnoscig za srodki finansowe powierzone partnerstwu, z drugiej zas oczekuje sie od
niego "zapewnienia réwnego udziatu partneréw w podejmowaniu decyzji i realizacji zadan"’.
Wydaje sie, ze w wielu przypadkach "partnerstw problemowych", zrédtem konfliktu w
partnerstwie nie byla wcale che¢ "skoku na kase" lub autorytarna postawa lidera, lecz
rzeczywisty problem w znalezieniu formuty, ktéra pozwalataby jednoczesnie realizowac¢ oba

sprzeczne postulaty.

Réznica miedzy PRR, ktére odniosty sukces w Dziataniu 1 oraz tymi, ktdérzy pograzyli sie we
wzajemnych oskarzeniach i wewnetrznych walkach miata tylez wspoélnego z zaufaniem (lub jego
brakiem), co z umiejetnoscig takiego podzialu zadan i organizacji pracy, ktére pozwalajg
kazdemu z uczestnikéw procesu mie¢ i rozumieé role jakg petni w catym procesie. Kluczem, a
przynajmniej warunkiem koniecznym, w wiekszosci przypadkéw byta skuteczna komunikacja
miedzy partnerami. Tam gdzie nie byto spotkan i otwartego dialogu, wczesniej czy pdzniej
dochodzito do nieporozumieh i problemow.

Podsumowanie zagadnien zwiazanych z systemem organizujacym warunki realizacji
programu

Skutecznosé

Fakt zrealizowania, pomimo powaznych trudno$ci i znaczgqcych op6znien, zdecydowanej
wiekszosci zadan przewidzianych do wykonania w Dziataniu 1 jest duzym sukcesem zaréwno
partnerstw jak tez instytucji zarzgdzajgcych programem na poziomie Krajowym. Byto to mozliwe
gfownie dzieki ogromnej determinacji wszystkich uczestnikow procesu (1Z, KSW, Partnerstw).

Zdaniem wielu ankietowanych przedstawicieli PRR oraz pracownikow IZ i KSW sam fakt
zawigzania "partnerstw"” jest jednym z kluczowych sukceséw Dziatania 1. Zaproponowane w
programie zasady organizacji partnerstw ocenito pozytywnie az 88% respondentéw

! "Podrecznik Administracyjno Finansowy dla Partnerstw na Rzecz Rozwoju", Rozdz. 2.2, Zadania
Administratora PRR, str. 13

99



Kompania Dobrych Ustug Raport Koncowy, Ocena Dziatania 1 IW EQUAL (draft) 2005-09-29

Efektywnosc¢

60% badanych partnerstw negatywnie ocenia sposob przygotowania systemu, w ktérym
realizowany jest program ($Srednia ocena 2,5, w skali 1-5). Uwarunkowania formalno-prawne i
obcigzenia administracyjne byty najcze$ciej wskazywanymi barierami ograniczajgcymi skuteczno$c
dziatania partnerstw (74% i 64% wskazan)

Na skutek zbyt konserwatywnego sformutowania wymogow odno$nie zabezpieczen doszfo do
zZnaczgcego opoznienia w podpisaniu uméw z KSW. Skala op6znien byta na tyle duza, ze stanowita
istotne ryzyko z punktu widzenia celéw Dziatania 1

Ze wzgledu na problemy z weryfikacjg kwalifikowalnos$ci wydatkéw oraz rozbudowany,
wielostopniowy system weryfikacji wnioskow, $redni czas oczekiwania na realizacje ptatno$ci
posredniej wyniost az 55 dni i stat sie zrédtem powaznych obcigzen administracyjnych na poziomie
partnerstw.

Pézny moment podpisania umow z KSW w potgczeniu z dfugim okresem realizacji ptatnosci byt
przyczyng powaznych problemoéw finansowych wykonawcdéw projektow. Wiele partnerstw miato
ktopoty z wyptatg wynagrodzen dla 0séb pracujgcych przy projekcie oraz musiafo korzystac z
kredytoéw na sfinansowanie biezgcej dziatalnosci.

Niejasna sytuacja w zakresie Vat-u (partnerzy sq traktowani przez czes¢ US jako sprzedawcy ustug
a nie wykonawcy wspdélnego, finansowanego z dotacji projektu) spowodowata konflikty miedzy
partnerami a Administratorem. Pomimo intensywnych dziatan IZ nie udafto sie dotychczas
Jjednoznacznie wyja$nic sytuacji podatkowej partnerstw.

Niewatpliwie nie wszystkie rozwigzania i procedury byty w peini przemyslane i szczegétowo
przygotowane jeszcze przed uruchomieniem programu. Czes$¢ pdzniejszych probleméw wynikneto
Z niedopatrzenia lub btednych zatozen (zabezpieczenia), inne wigzaty sie ze zmianami
zewnetrznych uwarunkowan (Vat).

Dziatania Instytucji Zarzgdzajgcej wynikaty zwykle z bardzo pozytywnej motywacji — dgzenia do
usprawnienia systemu lub rozwigzania powaznych probleméw, na jakie natrafiono. Fakty ten nalezy
ocenic pozytywnie, gdyz Swiadczg o duzym zaangazowaniu Kierownictwa 1Z

W sferze wykonawczej interwencje IZ nie budzg wiekszych uwag. Dziatania byty zwykle prawidfowo
dobrane i cechowaly sie zdecydowaniem i uporem w dazeniu do celu.

Niestety inicjatywy IZ byty zwykle spdZnione i wynikaty nie z przeprowadzonej wcze$niej analizy
ryzyka oraz pro-aktywnego zapobiegania zagrozeniom, lecz byly reakcjg na fakty, ktore dziaty sie
na biezgco. Problemy czesto zaskakiwaty I1Z, zas proba ich rozwigzania "w biegu" nie zawsze
dawata oczekiwane rezultaty.

Czeste w programie zmiany zasad dziatania $wiadczg o brakach w procesie przygotowan do
uruchomienia Inicjatywy oraz o niestabilno$ci catego systemu Funduszy Strukturalnych w
pierwszym okresie jego funkcjonowania.

System zarzgdzania programem na poziomie krajowym (relacje miedzy IZ i KSW) zostat
negatywnie ocenione przez 38% badanych (tylko 28% ocen pozytywnych, $rednia 2,77 w skali 1-5).
Gtéwnym powodem niskiej oceny jest przekonanie czes$ci partnerstw o nieefektywnosci
zarzgdzania programem w uktadzie 2-u poziomowym (KSW — IZ). Symptomem wadliwosci
dziatania systemu jest zdaniem badanych zbyt rozbudowana procedura weryfikacji wnioskéw o
ptatnosc oraz niepewna pozycja Opiekuna Projektu, ktory nie posiada aktualnej informacji i
gotowosci do podejmowania decyzji.

Zrédfem najwiekszych probleméw w realizacji koncepcji partnerstwa jest paradoks wynikajacy z
uwarunkowan zarzgdzania programem (jednoczesna odpowiedzialnos¢ Administratora za Srodki
finansowe i wymog réownosci udziatu partnerow w podejmowaniu decyzji i realizacji zadan). Te
utomno$¢ systemu mozna byto przezwyciezy¢ dzieki zaufaniu, otwartemu dialogowi i dobrej
organizacji pracy.
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5.2 Sposéb wdrozenia programu, w ramach istniejgcego systemu

poziomie krajowym.

Rozwoju?

sprawozdawczosci programu?

Ten rozdziat poswiecamy analizie zarzadzania procesem wdrazania programu na poziomie
krajowym. Omowimy po kolei kwestie zwigzane z terminowoscig prac, obcigzeniami
administracyjnymi i sprawozdawczos$cig oraz polityke informacyjng programu. Rozdziat
zakonczymy przedstawiajgc opinie partnerstw na temat jakosci zarzgdzania IW EQUAL na

Bedziemy sie starali udzieli¢ odpowiedzi na nastepujace pytania ewaluacyjne:

5.2.1 Czy dynamika wdrazania Programu zgodna jest z przyjetym harmonogramem?
5.2.2 Jak przebiegat proces przygotowywania (negocjowania) umow z Partnerstwami na rzecz

5.2.3 Jak Partnerstwa postrzegajg uzyteczno$¢ (korzy$ci — koszty) przyjetego systemu

5.2.4 Jak Partnerstwa oceniajg jakos$¢ polityki informacyjnej programu?
5.2.5 Jak Partnerstwa postrzegajg jakoSc¢ zarzgdzania programem?

5.2.1 Czy dynamika wdrazania Programu zgodna jest z przyjetym harmonogramem?

Opinie Partnerstw — Pozytywne

"... zaletg I1Z, KSW sg decyzje o przedtuzaniu terminébw
rozliczen, sprawozdawczosci itp".

"Ogédlna , dobra, ocena wynika z obiektywnej oceny
staran podejmowanych zwtaszcza przez KSW, by
opdznienia w finansowaniu byly jak najmniejsze, co do
zasad i wytycznych przekazywanych nam przez IZ i KSW
nie mielismy wiekszych problemdéw z ich zrozumieniem i
stosowaniem w pracy przy realizacji"

Opinie Partnerstw — Negatywne

"Najwieksze problemy wynikaty ze znacznego opdznienia
w podpisywaniu umowy o finansowanie Dziatania 1 oraz
diugiego oczekiwania na uruchomienie srodkow
finansowych, co uniemoZliwiato realizacje zadan".

"Problemy Partnerstw pojawiajgce sie w trakcie realizacji
programu byty bardzo szybko podejmowane przez IZ i
KSW, jednak ich rozwigzania sq wypracowywane zbyt
dtugo”.

Niestety odpowiedz na to pytanie nie moze by¢ pozytywna. Pierwotny harmonogram realizacji
programu zaktadat zakonczenie procesu selekcji wnioskow i poczatek realizacji Dziatania 1 juz

w pazdzierniku 2004 r.

Planowany harmonogram wdrazania EQUAL Jak wiemy, proces oceny i wyboru
(na podstawie protokotu KM z 25.05.04 i Informatora dla projektéw przed&uzy% SiQ o dwa
. o druiet ;VﬁWSE%’SVAVEOW) 2004 miesiace. O przyczynach tej
ozpoczecie drugiej rundy pocz. r. T .
Ogtoszenie konkursu 07.06.2004 sytuac!l pisalismy szc.;ego’f.owo w
Ostateczny termin sktadania wnioskéw 13.08.2004 raporcie z eW?|U391_| tej fazy
Wybor wnioskow 09.2004 programu. Wyjasnilismy tam
EOZDOCZQC?G DZia!?“i“ drarodowe 1001-22000045 powody zaistniatego opdznienia i
ozpoczecie wspdtpracy ponadnarodowe;j . i ; ;
Zamkniecie Dziatania 1 31.05.2005 ZgOng'S.m.y Sig z aggumeg_taml
Rozpoczecie wdrazania projektéw przez PRR 01.06.2005 uzlasa n'?Ja»Cym' powody podjecia
Zakonczenie Dziatania 2 i 3 08.2008 tej decyzji.

Niestety, przebieg realizacji Dziatania 1 réwniez znaczaco réznit sie od planu. Ze wzgledu na
problemy z zabezpieczeniami i oczekiwanie na nowy wzorzec umowy, pierwsze partnerstwa
podpisaty umowy na Dziatanie 1 dopiero w potowie stycznia. W przypadku 44% PRR stato sie to
dopiero w 2 kwartale 2005. Kilka partnerstw podpisato umowe na Dziatanie 1 juz po 31 maja,
czyli juz po zaktadanej dacie zakonczenia tej fazy programu.
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Poniewaz podpisanie umowy byto warunkiem otrzymania finansowania, wypada przyja¢, ze dla
potowy PRR efektywny czas realizacji Dziatania 1 skrécit sie do 3 miesiecy i to uwzgledniajac
wydtuzenie Dziatania do konca czerwca.

Na potwierdzenie tych uwag w tabeli ponizej, pokazalismy przebieg realizacji Dziatania 1, tak jak
zostato to przedstawione w raportach okresowych KSW.

PRZEBIEG REALIZACJI DZIALANIA 1 IW EQUAL W POLSCE
(na podstawie Sprawozdan KSW)

Dziatania

2004

2005

06

07

08 09

10

1

12

01

02

03 | 04

05

06

Akcja informacyjna w mediach
Ogtoszenie konkursu

Powstanie grup inicjat. wnioski do EQUAL
Strategia promociji i informaciji

Szkolenia ekspertow POP

Ocena formalna

Ocena merytoryczna

Wybor wnioskéw

7/06

751

| 31/08

27/10

5/11

95

12

Przekazanie PRR info nt. Umowy z KSW
Wprowadzenie danych partnerstw do ECDB
Wyznaczenie Opiekunéw Projektéw w KSW
Negocjowanie i akceptacja budzetow
Zawarcie umow na realizacje D1
Weryfikacja umoéw TCA

Ztozone wnioski o 1-g ptatnosé

Ztozone wnioski o posrednig ptatnosé

Plan Kontroli (z wzorami raportow)

Wizyty kontrolne

Wizyty interwencyjne

Spotkania mediacyjne

Procedury oceny PRR i wnioskéw do D2
Whioski do Dziatania 2

107

94

38

54

50

167

39

65

78

13

60

Szkolenia dla PRR

Ankieta oceny potrzeb szkoleniowych

Plan szkolen na 2005 r.

Szkolenia razem

Szkolenia PCM (+dyzury eksperckie)
Szkolenie nt. auto-ewaluacji w PRR
Szkolenie nt. VAT i innych zag. finansowych.
Szkolenie nt. zagadnier pomocy publicznej
Harmonogram szkolen dla PRR na llli IV kw.

11

Konferencje

Konferencja otwierajaca IW EQUAL
Spotkanie informacyjne dla PRR
Spotkanie tzw. "ostatniej szansy" w Pradze

31/05

28/04

Posiedzenia KM EQUAL

25/05

31/08

15/11

17112
20/12

10/03

16/06

Cyfry podane w tabeli wyrazajg doktadng date danego wydarzenia (o ile podano jg w raportach) lub informacje ilosciowg o skali
postepow w danym okresie. Niestety, w sprawozdaniach jest szereg danych, ktére sg nie do konca spojne, np: w 4 kwartale nie
podpisano zadnej umowy PRR-KSW, na koniec pierwszego kwartatu 2005 moéwi sie o 54 umowach, zas na koniec 2-go o kolejnych
50. Wynikatoby stad, ze do konca czerwca 2005 podpisano 104 a nie 107 uméw. Z kolei, ze zsumowania liczby "wynegocjowanych
umow" wychodzi 138 zamiast 107 dokumentéw. Niekiedy dane sg podawane bez informacji, czy mowa o wartosci skumulowanej
czy jedynie o dokonaniach w okresie raportowym.
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Ze Sprawozdan Koncowych KSW z Dziatania 1

"Opdbznienia w podpisywaniu umoéw spowodowaty konieczno$¢ dokonania zmian w harmonogramach
projektow oraz byly przyczyng opdznien w przekazywaniu ptatnosci. Ze wzgledu na opdznienia w
przekazywaniu ptatnosci, beneficjenci musieli finansowac realizacje wiekszej cze$ci Dziatania ze $Srodkéw
wiasnych i mieli trudno$ci z zachowaniem ptynno$ci finansowej".

"Czas realizacji poszczegdlnych wnioskéw o ptatnos$c byt wydtuzony z powodu czestych korekt
dotyczgcych zaréwno kwestii formalnych (btedy w wypetnianiu tre$ci wniosku), merytorycznych
dotyczgcych kwalifikowalnosci kosztéw i rachunkowych dotyczgcych btedow ksiegowo-rachunkowych. W
zwigzku z tym, ze nie byto mozliwosci rozliczenia partnerstw Instytucja Zarzgdzajgca wyrazita zgode na
przedtuzenie realizacji Dziatania 1 do 30 czerwca 2005 r."

(Z Raportu Koricowego KSW Z Dziatania 1)

Ankieta: Ocena wiarygodnosci i
75% terminowos¢ IZ-KSW wzgledem PRR

58%

50%

21% 21%
25%
0%
0%
Zdecydowanie  Raczej tak Trudno Nie /
tak powiedzie¢  Zdecy dowanie
nie
Diagram 100

Efektem odnotowanych opéznien w realizaciji
kolejnych zadan oraz dtugich terminow
rozpatrywania wnioskdéw o ptatnos$¢ sg zwykle
negatywne odpowiedzi respondentéw ankiety
na pytanie: "Czy instytucje prowadzace IW
EQUAL na poziomie krajowym terminowo
realizowaty program i wywigzywaty sie ze
swych zobowigzan wzgledem partnerstw (np.
finansowych i informacyjnych)?" Az 58%
ankietowanych udzielita odpowiedzi "nie" lub
"zdecydowanie nie". Dla poréwnania, tylko
jedno na pie¢ partnerstw uwaza, ze "raczej
tak"

Aby zilustrowaé skale problemu zwigzanego z niedotrzymywaniem terminow, zestawilismy
przyktady zadah umieszczanych w kolejnych raportach kwartalnych, jako "dziatania planowane
na nastepny okres" . W prawej kolumnie zamiescilismy natomiast informacje o rzeczywistym
momencie zrealizowania danego zadania.

Przyktady zadan, ktére wykonano z op6znieniem wzgledem przyjetego pierwotnie planu

Zadanie Plan Wykonanie
. . . 8 Ostatnig Umowe z KSW na Dz.1 podpisano
Rozpoczecie Dziatania 1 10.2004 24.06.05
Zakonczenie Dziatania 1 31.05.2005° W Il kw. umozliwiono PRR przedtuzenie Dz. 1

do k. Czerwca 05"°

Ztozenie wnioskow do Dz.2

Koniec maja 05

Do 30.06 wnioski do Dz. 2 ztozyto 60 PRR"!

Poradnik zarzadzania projektem IV kw. 2004 30.06.05 - "przygotowany do druku""®
Poradnik zarzadzania finansowego IV kw. 2004 30.06.05 - "wersja sygnalna i robocza"'®
Szkolenie PCM IV kw. 2004"® | Od 07.03.05 do 11.05.2005"

nglg)Ienie z zarzgdzania finansami dla IV kw. 20048 17.05.2005

Procedura wyboru PRR do Dziatania 2 | kw. 2005 Il kw. 2005%°

® Na podstawie Protokotu KM z 24.05.2004 oraz — Informatora dla Wnioskodawcow
° Na podstawie Protokotu KM z 24.05.2004 oraz — Informatora dla Wnioskodawcow
10 Porownaj: Raport Koncowy KSW z Dz.1 - Temat F)

" Poréwnaj: Raporty KSW za Il kw. 2005
12 Poréwnaj: Raporty KSW za 2 i 3 kw. 04

3 Poréwnaj: Raporty kohcowe KSW z Dziatania 1

' Poréwnaj: Raporty KSW za 2 i 3 kw. 04

1 Poréwnaj: Raporty koncowe KSW z Dziatania 1

'® poréwnaj: Raporty KSW za 2 i 3 kw. 04

7 Poréwnaj: Raporty korncowe KSW z Dziatania 1

'® Poréwnaj: Raporty KSW za 2 i 3 kw. 04
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Zadanie Plan Wykonanie

04.05.05 — wybor sekretarzy, uruchomienie
przetozone na Ill kw. 2005

Wsparcie partnerstw w prowadzeniu 22 16.05.05 Szkolenia z ewaluacji
| kw. 2005
samooceny w planach na Ill kw. 05

Uruchomienie KST | kw. 200521

5.2.2 Jak przebiegaf proces przygotowywania (negocjowania) umow z Partnerstwami na
rzecz Rozwoju?

Opinie Partnerstw — "Najwieksze wady programu” Ze Sprawozdan Koncowych KSW z Dziatania 1

"Dtugi czas oczekiwania na podpisanie umowy z KSW "Proces analizy i weryfikacji budzetéw w znacznym stopniu
na realizacje Dziatania 1 co spowodowato konieczno$¢ | utrudnito powszechne przekonanie beneficjentow, ze
realizacji zadan przy braku zatwierdzonego budzetu i zatwierdzenie wniosku oznaczatfo automatyczng
harmonogramu” akceptacje budzetu w ksztafcie przedstawionym we
wniosku, w zwigzku z czym beneficjenci nie byli elastyczni
we wprowadzaniu sugerowanych zmian w budzetach,
wystepowaty braki uzasadnienia dla zaplanowania
niektorych pozycji budzetu”

"Przedtuzajgcy sie czas podpisania umowy na Dziatanie
1 zmniegjszyt w znacznym stopniu skuteczno$¢ i
efektywnos$¢ prowadzonych dziatan.”

Opinia przedstawiciela I1Z:

"Zasady analizy budzetéw oraz zasady kwalifikowalnosci
"Nie zgadzam sie z opinia, iz podrecznik kwalif. zostat | kosztow nie byty od poczatku jasne i przejrzyste a
rozpowszechniony zbyt pézno — zostat umieszczony na podrecznik dot. kwalifikowalnosci kosztéw zostat

WWW pod koniec listopada/na poczatku grudnia co przygotowany i rozpowszechniony stosunkowo p6zno co
mogto op6znié negocjacje maks. o 2-3 tyg". przedtuzato negocjacje budzetowe”

W zgodnej opinii obu stron, proces negocjowania i podpisywania umow na Dziatanie 1 byt
bardzo meczacy i czasochtonny. Przede wszystkim, partnerstwa nie bardzo chciaty w ogodle
rozpoczyna¢ negocjacji, przekonane, ze skoro ich wniosek zwyciezyt w postepowaniu
konkursowym, a jego integralng czescig byt budzet to nie ma zadnego powodu, aby teraz ten
budzet kwestionowa¢. Co prawda argument, ze budzet nie byt brany pod uwage przy wyborze
wnioskéw ostatecznie przewazyt, jednak procedura przygotowywania uméw juz na poczatku
natrafita na pierwsze problemy.

Réwniez faza gromadzenia dokumentéw niezbednych do podpisania umowy nie przebiegata
bezbolesnie. Partnerstwa dostarczaty czesto niewlasciwe Ilub nieprawidtowo wypetnione
dokumenty. Problemem byta rowniez komunikacja. W raportach KSW z tego okresu, w czesci
poswieconej opisowi problemow, na jakie natrafiono powtarzajg sie opinie typu:

"Utrudniony kontakt lub zta komunikacja z beneficjentem: dtugi okres oczekiwania na pierwsze
propozycje budzetow lub na odpowiedzi na uwagi KSW do budzetu, zwlekanie z przesytaniem
dokumentéw niezbednych do podpisania umoéw" (Ze Sprawozdan Koricowych KSW z Dz. 1)

Pojawita sie kwestia zabezpieczen i zwigzana z nig nowelizacja wzorca umowy (rozporzadzenie
zmieniajgce umowe weszto w zycie 10.03.2005). Kiedy juz wydawato sie, ze ostatnie problemy
zostaty pokonane pojawit sie klopot z organizacjami miedzynarodowymi (poddanie sie
jurysdykcji polskiego prawa) oraz jednostkami podporzgdkowanymi organom administracji
publicznej (brak jasnosci co do tego, kto ma podpisa¢ umowe i zabezpieczy¢ jej wykonanie).

"9 poréwnaj: Raporty KSW za 4 kw. 04
2 Poréwnaj: Raporty koncowe KSW z Dziatania 1
! Poréwnaj: Raporty KSW za 4 kw. 04
22 Porownaj: Raporty KSW za 4 kw. 04
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Ankieta: Data podpisania

Umowy z KSW na Dziatanie 1 "Pojawit sie problem, dotyczgcy organizacji migdzynarodowych i

ograniczen wynikajgcych z zapiséw umowy o dofinansowanie
Dziatania 1 (§ 31), dotyczgacych poddaniu sie jurysdykcji krajowej
w przypadku spraw spornych, z ktérego to wymogu organizacje te
sq zwolnione na mocy wcze$niejszych porozumienn z rzgdem

06.2005 D 4%

052005 [ ]13% polskim". (Ze Sprawozdan Koricowych KSW z Dz. 1)

042005 [ |21% Efektem wystgpienia tych probleméw byto rozciggniecie
1 procesu podpisywania umow na caty okres Dziatania 1. Jak

03.2005 21% widaé na Diagramie 101, zaledwie 3% PRR podpisato
1 umowy w styczniu. W lutym zakonczono negocjowanie

02.2005 | 32% budzetow i podpisano umowy z wiekszoscig tych partnerstw,

ktére zdobyty zabezpieczenie (lub ktérych ten problem w

01.2005 [ ] 3% ogdle nie dotyczyt - administracja).

0% 25% 50%

Diagram 101

Po wejsciu w zycie nowelizacji rozporzadzenia, do umow zaczynajg przystepowac pozostate
partnerstwa. Proces ten jednak nie jest z poczatku szczegdlnie dynamiczny i osigga apogeum w
kwietniu. W maju i czerwcu do umoéw przystepuja pozostate PRR, w tym organizacje
miedzynarodowe oraz jednostki zalezne od organdw administracji publiczne;.

5.2.3 Jak Partnerstwa postrzegaja uzytecznos$¢ (korzysci — koszty) przyjetego systemu
sprawozdawczosci programu?

Opinie Partnerstw

"Wydaje sie, ze stosunek czasu poswiecony na administrowanie a prace nad produktem powinien
wynosi¢ przynajmniej 30% do 70% jednak wskazane wyzej problemy formalno-prawne oraz
techniczno-organizacyjne spowodowaty sytuacje, w ktorej zdecydowanie zbyt wiele czasu trzeba
byto poswiecic¢ na dziatania administracyjne”.

"Sprawozdawczo$¢ merytoryczna nie zajmowata wiele czasu (raporty wrecz zbyt ogdine jak na tak
rozbudowane projekty), ale raporty finansowe byty absurdalnie szczegdétfowe, a Kkwestie
administracyjne nie rozstrzygane, co sprawiato, Ze pracowato sie w ciggtej niepewnosci”

"llos¢ zobowigzan wynikajgcych ze sprawozdawczosci, w potgczeniu ze zmieniajgcymi sie
wytycznymi do sprawozdan, umow, wnioskow itp. sprawit, Ze znaczna cze$c aktywnoSci
partnerstwa skierowana byta na ich realizacje, zamiast na prace merytoryczng."

W odpowiedziach udzielonych przez partnerstwa w ankiecie prézno by szukaé pozytywnych
opinii na temat systemu sprawozdawczosci i ogélnie — administracyjnej strony programu. Pod
hastem "sprawy administracyjno-formalne" respondenci zwykli rozumie¢ wszystko to co wigzato
sie z zabezpieczeniem umowy, negocjacjami budzetu, wnioskami o ptatnos¢ i
sprawozdawczoécig — stowem to, co powodowato opdznienia w realizacji programu i odciggato
ich od zagadnien merytorycznych.
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Ankieta: Czas poswiecony na Jak to ujgt jeden z respondentéw, tego typu obowigzki

administracje i prace powinny zajmowaé¢ nie wiecej niz 30% czasu pracy.
merytoryczne (W %) Tymczasem, jak wida¢ na Diagramie 102, byly bardzo
80 absorbujace, gdyz zajmowato blisko 50%. Co wiecej,
60 471 53,1 odpowiadajgc na pytanie o rozktad czasu miedzy sprawy

administracyjne i merytoryczne wiele PRR, nie odnosito sie

0 jedynie do zaangazowania tych  os6b, ktérych

20 wynagrodzenie byto finansowane przez EQUAL, lecz do
0 : ‘ catego zespotu uczestniczacego w realizacji projektu. W
Administracja Praca nad dwodch partnerstwach badanych metodg case study, nasi
produktem rozmowcey wyrazili przekonanie, ze gdyby uwzglednié tylko

Diagram 102 te etaty, ktére byty finansowane przez program, proporcja

czasu poswieconego na administracje siegataby 80%.
Innymi stowy, nie bytoby mozliwosci zainicjowac jakiekolwiek powazniejsze prace merytoryczne.

Wypowiadajac sie na temat samych formularzy raportéw przedstawiciele partnerstw, ale réwniez
Instytucji Zarzadzajacej, zwracali uwage na fakt, ze wzorzec stosowany w typowych programach
SPO RZL zupetnie nie pasuje do raportowania postepdéw przedsiewziecia, ktérego celem nie
jest "produkcja" rezultatow ilosciowych (liczba spotkan, liczba wizyt, liczba przeszkolonych,
liczba zatrudnionych, itp) lecz poszukiwanie nowatorskich rozwigzan. W sprawozdaniach z
takiego programu powinny przewazaé informacje jakosciowe, opisujgce postep prac
rozwojowych oraz wartos¢ dodang wnoszong przez tworzone narzedzia.

Takze wzér wniosku o pfatnos¢ jest rozwigzaniem narzuconym wszystkim programom
operacyjnym przez Ministerstwo Finansow i nie uwzglednia specyfiki EQUAL .

My roéwniez uwazamy, ze stosowany format raportu nie daje dobrego wyobrazenia o
merytorycznych postepach projektu. Sugerujemy, aby Kkorzystajgc ze wsparcia grup
tematycznych, mozliwie pilnie zainicjowano prace nad narzedziem do oceny postepdéw prac
merytorycznych PRR.

Ankieta: Czestos¢ wskazan na obcigzenia Ankieta: Czestos¢ wskazan na obcigzenia
administracyjne, jako bariere dziatania PRR administracyjne, jako bariere dziatania PRR
100%
100% 81% 76% 100% 1%
75% 56% 64% 75% 62% 64%
42% 46%
50% 50%
25% 25%
0% - ‘ 0%
Temat A TematD TematF TematG  Srednio NGOs Firmy Srednia
Diagram 103 Diagram 104

Z wypowiedzi PRR przebija przekonanie, ze program, ktéry promowany jest jako elastyczny i
nastawiony na innowacje nie powinien by¢ obcigzany nadmiernymi wymogami o charakterze
formalnym, zwtaszcza, gdyby te ostatnie miaty by¢ stosowane w sposob literalny, bez
zindywidualizowanego podejscia do poszczegolnych projektow i uwzgledniania ich specyfiki. Z
opiniami tymi polemizuje przedstawiciel KSW. Jego zdaniem, wlasciwym miejscem przejawiania
sie otwartej, elastycznej formuty programu sg kwestie merytoryczne. EQUAL umozliwia
realizacje dziatan, ktorych nie mozna by sfinansowa¢ w SPO RZL Ilub innych typowych
programach. Nie nalezy jednak oczekiwaé, aby fakt podejmowania wzniostych i nowatorskich
idei zwalniat kogokolwiek ze standardowych obowigzkéw w zakresie raportowania postepow
rzeczowo-finansowych.
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Jak to zwykle bywa, obie strony w tym sporze majg swoje racje, zas prawda ukrywa sie gdzie$
po srodku. Trudno sie nie zgodzi¢ z opinia, ze wydatkowanie publicznych pieniedzy musi
odbywac¢ sie wedle jakich$ zasad i pod nadzorem upowaznionych do tego instytucji. Prawda jest
réwniez, ze zakres sprawozdawczosci, wyznaczony formatem raportéw okresowych nie wyglada
na nadmierny lub szczegodlnie skomplikowany. Oczywistym wydaje sie réwniez, ze dobrym
prawem instytucji przekazujacych finansowanie jest okre$lenie zasad rozliczania wydatkéw, zas
naturalnym obowigzkiem beneficjentow pomocy finansowej — zaspokojenie tych oczekiwan.

Nie zapominajmy jednak, ze przy obecnym ksztatcie wymogoéw administracyjno-formalnych,
wiekszo$¢ PRR pracowata przez kilka miesiecy bez dostepu do funduszy EQUAL, de facto
kredytujgc program ze Srodkow wtasnych, lub pozyczek zacigganych w bankach komercyjnych.
Zapewne nie jest to sytuacja normalna i rozgoryczenie beneficjentow jest w petni uzasadnione
(co uznaje réwniez KSW).

Konkluzjg z tych rozwazah moze byc¢ tylko sformutowanie postulatu takiego uproszczenia zasad
realizacji programu, ktére, przy zapewnieniu zachowania podstawowych wymogow
wydatkowania srodkow publicznych, pozostawiatoby partnerstwom odpowiednig przestrzen na
realizacje zasadniczych celow Inicjatywy EQUAL. Z informacji uzyskanych w 1Z i KSW wynika,
ze instytucje odpowiedzialne za zarzgadzanie programem na poziomie krajowym podzielajg
poglad o "przeregulowaniu" zasad realizacji Funduszy Strukturalnych i samego EQUAL-a i
przygotowujq pakiet rozwigzanh pozwalajacych skrocic okres realizacji ptatnosci.

5.2.4 Jak Partnerstwa oceniajq jakos$¢ polityki informacyjnej programu?

Opinie partnerstw - pozytywne Opinie partnerstw - negatywne

"Wysoko oceniamy przeptyw informacji, jako$¢ wykorzystanych | " Warto zwréci¢ uwage na sposoéb komunikacji z

w tym celu narzedzi (strona www., jej aktualizacja, materialy | Partnerstwem. Gléwng metodg sg ustalenia telefoniczne,
szkoleniowe i robocze i interpretacje probleméw zgtaszanych ktére ze swej natury moga by¢ traktowane jako

przez Partnerstwa). Pozytywnie oceniamy tez indywidualne nieoficjalne i nieostateczne. Ponadto, wszelkie nowe
konsultacje z pracownikami KSW i promocje programu.” wymogi KSW komunikowaﬁe sq przéz zamieszczenie

"Naszym zdaniem najbardziej skuteczng formag odpowiedniej informacji na stronach KSW w dziale
przeptywu informacji byty organizowane przez KSW Aktualno$ci bez rozestania maili do Partnerstw i kontaktu
Szkolenia oraz informacje zamieszczane na stronach bezposredniego z zespotem projektowym."

www. "

"brak rzetelnej, aktualnej i potwierdzonej przez IZ
"Zwracajgc sie z pytaniami do Opiekuna Projektu, informacji z KSW"

zawsze otrzymywalismy odpowiedzi, z wyjgtkiem
odpowiedzi na e-mail'e."

PisaliSmy wczesniej o roli komunikacji na poziomie partnerstw, jako czynnika, ktory pomagat
przezwyciezy¢ potencjalne konflikty wynikajgce z uwarunkowan strukturalnych dziatania PRR
(relacje administrator — partnerzy). Zdaniem przedstawicieli Instytucji Zarzadzajgcej nie mniej
istotng role petni przeptyw informaciji na linii 1Z-KSW-PRR. Rzeczywiscie, przyjgwszy, ze
wiekszo$¢ zmian wprowadzanych w trakcie Dziatania 1 miata swoje racjonalne podstawy i
uzasadnienie (nierzadko odwotujgce sie do interesu samych partnerstw), forma, w jakiej
zakomunikowano partnerstwom koniecznos¢ ich wprowadzenia miata zasadnicze znaczenie.

W rozmowie z jednym z lepiej ocenianych przez partnerstwa opiekundéw projektow, spytalismy
sie 0 cechy dobrego opiekuna. Jaki powinien by¢ i jak podchodzi¢ do wypetniania swojej roli,
aby prawidtowo wykona¢ swoje zadanie. Nasza rozmoéwczyni bez wahania wymienita na
pierwszym miejscu umiejetnos¢ bezposredniej komunikacji z przedstawicielami partnerstw. Jej
zdaniem, jednym z najwazniejszych zadan opiekuna jest "ttumaczenie", co i dlaczego jest od
nich oczekiwane. Kontakty z wykonawcami projektéw muszg by¢ budowane na dobrej, najlepiej
osobistej znajomosci osob i projektow oraz cechowac sie znaczng dozg empatii. Niewatpliwie,
ktos, kto dowiaduje sie, ze jeszcze raz ma przeredagowac kolejny dokument potrzebuje stow,
ktére "ostodzg" te gorzka informacje i przekonaja, ze to wszystko ma jednak jakis sens.
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N|eStety w Wyp0W|edZ|aCh wielu partnerstw "Beneficjenci nie zadbali o podanie szczegétowych i
pobrzmiewa skarga, ze w ich przypadku, kontakty z | aktuainych danych tele-adresowych we wniosku, w
KSW mialy bardziej formalny charakter. zas zwigzku z czym nawiqzanje z.nimi st’afego kontaktu,
. . . b zwfaszcza w poczatkowej fazie wspofpracy,
informacje o wprowadzanych zmianach mogli co | wymagato dodatkowego wysitku"

najwyzej sami znalezC na stronie internetowe;j (Z Raportow KSW)

programu.

Generalnie, informacja nie byta silng strong w Dziataniu 1. Wykonawcy projektéw narzekajg na
pozne przygotowanie podrecznikdéw, czeste zmiany wymogow dokumentacyjnych, pojawianie
sie kolejnych wersji wzoréw dokumentéw i ogolnie — poczucie zagubienia w bardzo
niestabilnych uwarunkowaniach realizacji programu.

5.2.5 Jak Partnerstwa postrzegaja jakos¢ zarzadzania programem?

Opinie partnerstw

"KSW powinno przewidywac problemy z ktérymi moga sie borykac Partnerstwa. Niestety sytuacja jest
odwrotna, KSW nie potrafi przewidzie¢ probleméw w realizacji projektu przez Partnerstwo i w ten
Sposob nie reaguje terminowo na pojawiajgce sie sytuacje co powoduje opdznienia w realizacji prac.”

"Nie skorzystano z jednej z podstawowych zasad zarzgdzania projektem czyli prognozowania
ryzyka."

"Sg to bardzo trudne oceny ze wzgledu na widoczng dobrg wole u wszystkich partneréw gry i
widoczne, obiektywne bariery na poziomie 0sob, struktur, tradycji komunikowania sie i zarzgdzania,
Jjednym stowem wszyscy uczymy sie."”

Ogodlna ocena jakosci zarzadzania programem na poziomie krajowym wypada na poziomie 2,75,
w skali 1-5, a wiec nieco ponizej oceny neutralnej. Opisowo, moglibysmy jg wyrazi¢ jako "tréjka
z minusem". Na taka ocene ztozyto sie 39% ocen negatywnych (w tym 8% "bardzo stabo") i po
drugiej stronie — 22% ocen pozytywnych (w tym 0% "bardzo dobrze").

Co ciekawe, gdy spojrzymy na komentarze narracyjne do przyznanych ocen, zauwazymy, ze
tylko 3 uwagi majg wymowe pozytywng a kolejne 3 - mieszang Przygniatajgca wiekszos¢ opinii
(32) jest jednoznacznie krytyczna.

Zestawienie lekko negatywnej oceny punktowej

Ogédlna ocena jakosci zarzadzania z bardzo negatywnie brzmigcymi komentarzami

50% programem opisowymi dowodzi, ze wsréd partnerstw

39% nagromadzito sie naprawde duzo frustracji i

31% zalu, ktory "szuka ujscia" i formy wyrazu.

25% 22% Jednoczesnie, gdy przychodzi do wyboru jednej

8% z pieciu opcji oceny (od "bardzo dobrze", do

0% ] "bardzo stabo") ankietowani zdobywajg sie na

0% - ‘ ‘ bardziej obiektywny osad i bardzo czesto
32;(:2 Dobrze  Neutrainie  Stabo if;‘:;" wybierajg odpowiedz "neutralnie" (39%)

Diagram 105

Wiadciwym komentarzem do tej sytuacji jest przytoczona powyzej wypowiedz jednego z
respondentow: "Sg to bardzo trudne oceny ze wzgledu na widoczng dobrg wole u wszystkich partneréw
gry i widoczne, obiektywne bariery na poziomie 0sob, struktur, tradycji komunikowania sie i zarzqdzania,
Jjednym stowem wszyscy uczymy sie."
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Nie pierwszy to raz przy ocenie EQUAL siegamy do formuly o edukacyjnym znaczeniu
doswiadczenia, przez ktore przechodzg osoby i instytucje zaangazowane w program.
Przedstawiciel jednego z partnerstw skomentowat to w trakcie wywiadu z przekgsem: "Prawda,
ze sie wszyscy uczymy, tylko, ze pracownicy Ministerstwa i KSW uczg sie, majac
zagwarantowane etaty i pensje, my za$ musimy zaciggac kredyty, aby przezy¢". Musze od razu
doda¢, ze wypowiedz ta, choé ironiczna nie byta ztosliwa. Jej istotg byta raczej prosba o wiecej
wyobrazni oraz sugestia, ze czasami, postepowanie instytucji zarzgdzajgcych programem na
poziomie krajowym (opo6znienia w ptatnosciach, nadmierne mnozenie wymogéw formalnych,
czeste zmiany zasad skutkujgce dodatkowym obcigzeniem nielicznych zespotow projektowych)
jest odbierane jako nieco niefrasobliwe, w kontekscie rzeczywistych probleméw, przezywanych
przez mniejsze organizacje uczestniczace w programie.

Ogolna ocena jakosci zarzadzania Ogolna ocena jakosci zarzadzania

programem, wg tematow programem, wg typu organizacji

51 5

1 300 3,00 4

2,88 ) :

3 | 2,50 2,75 3 2,77 2,77 2,83 2,64 2,75
2,13

2 2

14 1

0 T T T T T 1 0+

Temat A Temat D Temat F Temat G Temat| Srednio PA NGOs Firmy EDU Srednia
Diagram 106 Diagram 107

Diagramy 106 i 107 pokazuja, ze wystepujg dosy¢ znaczace roznice w ocenie zarzadzania
programem przez PRR dziatajgce w réznych tematach. Wyrdznia sie zwtaszcza niska ocena w
temacie D oraz nieco wyzsza od Sredniej nota w partnerstwach zarzgdzanych przez firmy
prywatne.

Podsumowanie zagadnien zwiazanych ze sposobem wdrozenia programu:
Efektywnos$c¢

Wystapity liczne opdznienie w realizacji harmonogramu prac w Dziataniu 2 (podpisywanie umow,
przesuniecie terminu zakonczenia Dziatania 1, spdzZnione szkolenia i podreczniki, odfozenie na 3
kw. momentu uruchomienia KST)

Zdaniem KSW, problemy, jakie pojawity sie w trakcie przygotowywanie umow i rozliczania
wnioskOw w znacznej mierze wigzq sie z postawg samych partnerstw, ktére zwlekaty z
przesytaniem informacji i dokumentéw oraz miaty czesto problemy wewnetrzne (brak sprawnie
dziatajgcego systemu podejmowania decyzji wewnatrz PRR)

Efektem odnotowanych opdznien w realizacji kolejnych zadar oraz dtugich termindw rozpatrywania
wnioskow o pfatnos$c¢ sq negatywne opinie respondentéw ankiety na temat terminowosci IZ-KSW w
realizacji programu i wywigzywania sie ze zobowigzan wzgledem partnerstw (68% odpowiedzi
negatywnych)

Wiekszos$¢ rozmdéwcedw, zardwno na poziomie partnerstw, jak tez w KSW i IZ zgadza sie z tezg o
"przeregulowaniu systemu" i nadmiernych wymogach formalno-administracyjnych

Obowigzki formalno-administracyjne zajety partnerstvom prawie 50% (zdaniem niektorych
znacznie wiecej) czasu, ktérym dysponowalty na realizacje Dziatania 1. Spowodowafo to znaczne
ograniczenie mozliwosci podjecia intensywnych prac merytorycznych

Zdaniem przedstawicieli partnerstw, ale rowniez IZ i KSW, formularz sprawozdania okresowego
nie jest przystosowany do charakteru prac realizowanych w programie (nastawiony jest raczej na
mierzenie procesu niz rezultatéw). Wystepuje duza dysproporcja miedzy skromnymi wymaganiami
w zakresie raportowania merytorycznego a nadmiernie rozbudowang i bardzo szczegotowg
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sprawozdawczo$cig finansows.

Informacja nie byta silng strong w Dziataniu 1. Wykonawcy projektéw narzekajq na pézne
przygotowanie podrecznikéw, czeste zmiany wymogow dokumentacyjnych, pojawianie sie
kolejnych wersji wzoréw dokumentéw i ogblnie — poczucie zagubienia w bardzo niestabilnych
uwarunkowaniach realizacji programu.

Ogodlna ocena jakoS$ci zarzgdzania programem na poziomie krajowym wypada na poziomie 2,75 (w
Skali 1-5), a wiec "tréjka z minusem". Na takg ocene ztozyto sie 39% ocen negatywnych i 22%
ocen pozytywnych.

6

6.1

Wspieranie partnerstw przez instytucje poziomu centralnego

Zakres pomocy swiadczonej Partnerstwom

W tej czesci raportu postaramy sie okresli¢ od strony iloSciowej zakres wsparcia
dostarczonego partnerstwom przez KSW. Postaramy sie wiec da¢ odpowiedz na nastepujace
pytanie ewaluacyjne:

6.1.1 Jaka byta skala pomocy $wiadczonej Partnerstwom przez KSW (1Z)?

6.1.1 Jaka byla skala pomocy Swiadczonej Partnerstwom przez KSW (12)?

Zakres merytoryczny wsparcia udzielanego przez KSW partnerstwom wigzat sie z

procesem naboru i selekcji wnioskéw do Dziatania 1 (patrz: | Raport KDU z ewaluacji
EQUAL)

przygotowaniem fazy negocjowania umow na Dziatanie 1

tworzeniem partnerstw krajowych i ponadnarodowych

realizacjg programu (kwestie zarzadcze, finansowe, ewaluacja, pomoc publiczna, itp)
przygotowaniem wnioskow do Dziatania 2

Organizujgc program pomocy technicznej dla partnerstw KSW postawito sobie trzy cele:

Zapewnienie kompleksowej pomocy poprzez system szkoleh odpowiadajacy potrzebom
Partnerstw i dostosowany do wymagan charakterystycznych dla poszczegélnych faz
realizacji programu.

Pomoc konsultacyjna ekspertow dostepna w formie dogodnej dla Partnerstw,

Opracowanie zbioru publikacji przygotowanych i wydanych specjalnie dla IW EQUAL.

Szkolenia:

Podstawg dziatalnosci szkoleniowej w Dziataniu 1 byt Plan Szkolen przygotowany w oparciu o
wyniki badania potrzeb szkoleniowych. Przedstawiciele zdecydowanej wiekszosci partnerstw
badanych metoda studium przypadku, potwierdzili, ze KSW konsultowata sie w tej sprawie na
przetomie 2004/2005.

Zgodnie z Raportem Kohcowym KSW z Dziatania 1, w ramach dziatalnosci szkoleniowej
zorganizowano tacznie 11 sesji szkoleniowych dla partnerstw:

Cykl szkoleniowy wspierajacy tworzenie partnerstw oraz przygotowujacy do wnioskowania o
finansowanie Dziatania 2 i 3 (PCM) — osiem trzydniowych szkolen od 07.03. do 11.05.2005.

Szkolenie dla Partnerstw na rzecz Rozwoju nt. auto-ewaluacji w PRR - 16.05.2005.

Szkolenie dla Partnerstw na rzecz Rozwoju nt. stosowania VAT i innych zagadnieh
finansowych istotnych dla funkcjonowania PRR - 17.05.2005.

Szkolenie dla Partnerstw na rzecz Rozwoju nt. zagadnieh pomocy publicznej w realizacji IW
EQUAL - 21.06.2005
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Nie znamy liczby wszystkich uczestnikdw kursow. Wiadomo natomiast, ze w najwiekszym
przedsiewzieciu szkoleniowym (8 trzydniowych sesji szkolenia z zakresu zarzgdzania projektami
metodg PCM) uczestniczyto ok. 600 osob.

W koncowej fazie Dziatania 1 opracowano zakres tematyczny i harmonogram szkolen dla
partnerstw na 3 i 4 kwartat br. W trakcie badan ewaluacyjnych KSW realizowato kolejng ankiete,
ktérej celem byto zidentyfikowanie potrzeb szkoleniowych partnerstw.

Doradztwo:
Pomoc doradcza swiadczona byta partnerstwom na dwa sposoby.

Po pierwsze, jako doradce mozna traktowacC opiekuna projektu, ktéry poza monitorowaniem
partnerstw, wspomagat je wiedzg na temat procedur realizacji programu. Opiekunowie zostali
wyznaczeni juz w grudniu 2004. Wtedy tez przekazano PRR informacje na temat zasad
wspotpracy z OP.

Drugg formg pomocy doradczej byta pomoc konsultacyjna ekspertéw w trakcie prac nad
wnioskiem do Dziatania 2. Zakres konsultacji obejmowat tematyke definiowania i planowania
projektéw i wigzat sie z prowadzonymi wczesniej szkoleniami PCM. Jak zapisano w Raporcie
KSW:

"Eksperci byli dostepni podczas cotygodniowych dyzuréw telefonicznych pod specjalnie uruchomionym
numerem telefonu, odpowiadali takze na pytania zadawane droga elektroniczng adresowane na
equalpcm@cofund.org.pl. W maju i czerwcu, z roéznych form konsultacji skorzystato w sumie
kilkudziesieciu Partnerstw. Odpowiedzi na pytania zebrane podczas szkoleri i dyzuréw ekspertow, a takze
inne wyjasnienia publikowane sg na stronach internetowych IW EQUAL".

Publikacje:

Jak wynika z Raportu KSW, w trakcie Dziatania 1, opracowano 7 publikacji, z ktérych wiekszosc¢
byta dostepna pod koniec czerwca jedynie w wersji probnej lub "przygotowana do druku".

Dwie pozycje zdotano opublikowac i zakohczy¢ proces dystrybuciji: :

"107 Partnerstw na rzecz Rozwoju w Polsce"

"Przewodnik wspotpracy ponadnarodowej 2004-2008"
Pozostatych 5 ksigzek znajdowato sie w dniu 30 czerwca w réznych fazach procesu edycyjnego:
- ,Polityka réwnosci ptci’- przewodnik IW EQUAL — przygotowanie do druku.

- "Przewodnik tworzenia Partnerstw w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL” -
przygotowanie do druku.

- ,Zarzadzanie cyklem projektu — przewodnik metodyczny dla Partnerstw na rzecz Rozwoju” —
przygotowanie do druku.

- ,Podrecznik administracyjno-finansowy dla Partnerstw na rzecz Rozwoju IW EQUAL” —
redakcja, nadzor nad opracowaniem i przygotowaniem do druku; publikacja wersji sygnalnej
i roboczej

- ,Podrecznik auto-ewaluacji w Partnerstwach na rzecz Rozwoju” — redakcja.

Opracowano réwniez koncepcje pisma "Biuletyn EQUAL" oraz zgromadzono materiaty do
pierwszego numeru.

Poza pomoca doradczg, szkoleniowag i publikacjami, KSW wspierata partnerstwa za
posrednictwem strony internetowej programu, gdzie zamieszczano materiaty i podreczniki oraz
publikowano aktualne informacje nt. programu.

Dla utatwienia wspotpracy ponadnarodowej IZ EQUAL opracowata polskg wersje Wspdlnej Bazy
Danych EQUAL (Equal Common Data Base — ECDB) a KSW udostepnita polskim partnerstwom
hasta i loginy w celu sporzadzenia szczegdétowych opisow w bazie. Nastepnie partnerstwa
samodzielnie przegladaty ECDB poszukujgc partnerstw zagranicznych w celu zawigzania
partnerstwa ponadnarodowego. W ramach bazy ECDB inicjatorzy partnerstw ponadnarodowych
poprzez modut ETCIM (Equal Transnational Cooperation Internet Module) zamieszczali projekty
umow o wspotpracy ponadnarodowej, ktére byly oceniane przez KSW oraz zatwierdzane przez
IZ EQUAL z wszystkich krajéw reprezentowanych przez partnerstwa krajowe.
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Ustugi dla partnerstw

W tej czesci analizy bedziemy probowali oceni¢ ustugi $wiadczone przez KSW na rzecz
partnerstw. Przejdziemy po kolei przez obszary mozliwego wsparcia: od pomocy przy
nawigzywaniu wspotpracy krajowej / ponadnarodowej oraz w tworzeniu struktury i systeméw
zarzadzania w PRR, po ustugi szkoleniowo-doradcze, dziatalno$¢ informacyjno-promocyjna i
systemy auto-ewaluacji i monitorowania. Analize zakohczymy przedstawieniem ogdlnej opinii
respondentéw o jakosci wsparcia otrzymanego za posrednictwem KSW. Przyktadowe pytania

2005-09-29

ewaluacyjne to:

struktury i mechanizméw zarzgdczych?

szkoleniowych?

6.2.1 W jakim stopniu Partnerstwa na Rzecz Rozwoju byty wspierane przez KSW przy
nawigzywaniu i prowadzeniu wspofpracy krajowej oraz ponadnarodowej?

6.2.2 W jakim stopniu partnerstwa byty wspierane w zakresie tworzenia wewnetrznej
6.2.3 Jak przedstawiciele Partnerstw oceniajg jakoS¢ otrzymanych ustug doradczych i

6.2.4 Jaki byt zakres wykonanych dziatan informacyjno promocyjnych?

6.2.5 Czy Partnerstwa ofrzymaty wsparcie w tworzeniu wewnetrznego systemu
monitorowania i oceny postepow projektéw (tworzenie wskaznikow i planéw monitorowania)?
6.2.6 W jaki sposob Krajowa Struktura Wsparcia wypetnia swoje zadania w zakresie
Swiadczenia pomocy technicznej dla Partnerstw?

6.2.1 W jakim stopniu Partnerstwa na Rzecz Rozwoju bylty wspierane przez KSW przy
nawigzywaniu i prowadzeniu wspofpracy krajowej oraz ponadnarodowej?

Opinie partnerstw — pozytywne

"Mielismy poczucie, Zze jeste$Smy zdani na witasne sity
Jjednakze z mozliwo$cig korzystania z bardzo przydatnych
narzedzi, jakimi jest baza ECDB i podrecznik 107
Partnerstw""

"Najistotniejszym elementem utatwiajgcym nawigzywanie
i przeptyw informacji miedzy partnerami krajowymi byty
spotkania bezpoS$rednie podczas zorganizowanych przez
KSW szkolen i konferencji. Bardzo wazng role odegrata
strona internetowa.”

"Dzieki kontaktom w bazie ECDB znalezli$my wiekszo$¢
partneréw ponadnarodowych (lub dali§my sie znaleZc).
Jedyny mankament to zbyt mato szczegétowe opisy
partnerstw w bazie."

Opinie partnerstw — negatywne

Z naszego punktu widzenia dziatania KSW nie byty
najbardziej potrzebne. Publikacja wykazu partnerstw
krajowych przez KSW nie miata wptywu na dobér
naszych partneréw krajowych.

Jedynym widocznym elementem w tym zakresie byta
strona www KSW, jednak dziat stuzgcy szukaniu
Partneréw sprawiat wrazenie martwego.

WitaSciwie Partnerstwa miaty nikte szanse na nawigzanie
wspotpracy i wymiane do$wiadczen. Byty to raczej
inicjatywy indywidualne Partnerstw niz inspirowane
celowg pomocg KSW. Grupa dyskusyjna EQUAL
pojawita sie dopiero w ostatniej fazie Dziatania 1.

W zakresie pomocy przy organizacji partnerstw krajowych (znajdowanie partneréw) wsparcie
KSW byto niewielkie i zdaniem wielu ankietowanych — niepotrzebne. Organizacje
zainteresowane wspotpracg dobieraty sie jeszcze w lecie 2004 (przed ztozeniem wniosku)
postugujac sie gtdwnie znajomoscig sektora i lokalnego rynku, wczesniejszym doswiadczeniem
we wspotpracy lub kontaktami osobistymi. Srednia ocena tego aspektu dziatann KSW wyniosta

3,31, w skali 1-5)
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Ocena KSW, w zakresie ufatwiania Ocena KSW, w zakresie utatwiania
kontaktow z partnerami krajowymi kontaktow z partnerami zagranicznymi
o 43% o
50% o 50% 38% 37%
29%
21%
0, 0,
25% 25% 13% 13%
7%
0% T T T 1 0% T T T 1
Bardzo dobrze Dobrze Neutralnie  Stabo / Bardzo Bardzo dobrze Dobrze Neutralnie  Stabo / Bardzo
stabo stabo
Diagram 108 Diagram 109

Réwniez poszukiwanie partneréw zagranicznych odbywato sie zwykle bez bezposredniej
pomocy KSW. Najwazniejszym narzedziem, z ktérego korzystata wiekszos¢ partnerstw byta
Europejska Wspdlna Baza Danych. Ocena tego narzedzia wypada bardzo pozytywnie.
Poniewaz KSW pomagata partnerstwom we wprowadzaniu danych do ECDB i za
posrednictwem swej strony umozliwiata dostep do bazy, to i ocena dziatan KSW jest tutaj

wyzsza (srednia 3,46, w skali 1-5)

6.2.2 W jakim stopniu partnerstwa byly wspierane w zakresie tworzenia wewnetrznej
struktury i mechanizmow zarzadczych?

Opinie partnerstw — pozytywne

"Pomoc udzielong w tym zakresie przez KSW oceniamy
wysoko. Szczegdlnie cenne byty wskazoéwki dotyczgce
tworzenia struktury organizacyjnej zawarte na stronach
KSW w zamieszczonych tam materiatach, publikacjach i
ekspertyzach ",

"Mozna byto otrzymac¢ pomoc w zakresie struktury
organizacyjnej, aczkolwiek przydatyby sie pewne zmiany,
ktore usprawnityby cafty ten proces, np. dokfadniejsze i
bardziej precyzyjne rady i wytyczne".

"Zorganizowane szkolenia i konferencje ukierunkowaty
dziatania Administratora i daty narzedzie do zarzadzanie
partnerstwem oraz tworzenia jego struktury”.

Opinie partnerstw — neqgatywne

"Poza podrecznikiem na stronach KSW nie otrzymalismy
zadnego wsparcia w powyzszym temacie. Projekt
umowy PRR na stronach KSW ukazat sie bardzo pézno,
ponadto nie zostato w sposob jednoznaczny okre$lony
czy jest on obowigzujgcy. Struktura zarzgdzania nie byta
tematem poruszanym przez opiekuna partnerstwa”.

"Nie otrzymalismy w tym wzgledzie Zadnej pomocy.
Szkolenie dotyczace zarzgdzania miato charakter
teoretyczny, podobnie jak podrecznik. Problemy tkwity
natomiast w operacjonalizacji zagadnieri zawartych w
podreczniku”

Opinie partnerstw na temat roli KSW w tworzeniu struktury zarzadzania w PRR sg zwykle dos¢

krytyczne.

Ocena KSW, w zakresie pomocy przy
tworzeniu struktury organizacyjnej

75%
49%

50%

18% 25%
25% 8% I_I
0% + T
Bardzo dobrze Dobrze Neutralnie  Stabo / Bardzo
stabo
Diagram 110

Przewaza poglad, ze KSW ograniczyta sie do
jednego  teoretycznego  szkolenia  oraz
wydania podrecznikéw, ktére jednak pojawity
sie zbyt pézno. Wydaje sie, ze KSW chcac
unikngé zaangazowania w wewnetrzne spory
partnerstw zupetnie wycofata sie z tego
tematu. Z perspektywy czasu nie wydaje sie to

stuszne. Zrédtami  wielu  konfliktdw na
poziomie PRR byly rézne interpretacje
dokumentéw  programowych lub  mate
umiejetnosci  zarzadcze i w  takich

przypadkach pomoc
zmienic.

KSW mogta wiele
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6.2.3 Jak przedstawiciele Partnerstw oceniaja jakos$¢ otrzymanych ustfug doradczych i

szkoleniowych?

Opinie partnerstw — pozytywne

"Otrzymywali$my pomoc merytoryczng i wsparcie od
opiekuna projektu w czasie catego Dziatania 1"

"KSW zorganizowata system szkolen, ktore byty
pomocne w tworzeniu partnerstwa. Pozytywng role
odegraty rowniez publikacje KSW. Zbyt mato byto szkolen
dotyczgcych spraw finansowych. Poza szkoleniami,
mozna byfto liczy¢ na porade opiekuna.”

"Zaproponowany system szkolen znacznie ufatwit
konsolidacje partnerstwa”.

Opinie partnerstw — negatywne

"Wiele dziatan byto podejmowanych z kilkumiesiecznym
opdznieniem (np. szkolenia dot. aspektéw zarzgdzania
projektami powinny by¢ organizowane na samym
poczatku Dziatania 1; przekazywanie podrecznikow lub
wytycznych nastepowato pod koniec Dziatania 1, obecnie
otrzymujemy informacje nt. zmian w podreczniku
kwalifikowalno$ci wydatkéw, po ztoZzeniu wniosku o Dz.
21"

"Opiekun naszego projektu nie opiekowat sie nami, nie
przekazywat na biezgco (lub wcale) informacji
koniecznych do wiaSciwej realizacji projektu. Nie
otrzymalismy na piSmie Zzadnej z oczekiwanych przez nas
odpowiedzi"

Ocena ustug szkoleniowych wypada "dobrze", cho¢ nie "bardzo dobrze". Srednia ogélna ocena
szkolen na poziomie 4,13 (w skali 1-5), to odpowiednik "czworki z niewielkim plusem". Nie raz,
zdarzato sie nam prowadzi¢ ewaluacje szkolen, gdzie ocena ogdlna ksztattowata sie na

poziomie 4,5 i wyzszym.

Ocena jakosci ustug szkoleniowych KSW

75% 63%

50%

17% 21%

0%
0% T T 1

Stabo / Bardzo
stabo

25%

Bardzo dobrze Dobrze Neutralnie

Diagram 111

Ankieta: Ocena gtéwnych elementéw szkolen
KSW przez przedstawicieli PRR

4,32
417 4,04 307
2 T T

Warto$é
merytoryczna

S

w

Ocena
faczna

Adekwatnos¢ Sposob

organizacji

Materiaty

Diagram 112

Jak wynika z przytoczonych wyzej komentarzy,
najczesciej podnoszong zaletq programu
szkoleniowego byta mozliwo$¢ nawigzywania
kontaktéw i wymiany informacji miedzy
partnerstwami. Z kolei, najwiekszg staboscig tej
formy wsparcia byto zbyt pézne, z perspektywy
dynamiki programu, uruchomienie kurséw.
Zdarzajg sie rowniez uwagi o niewystarczajgcej
liczbie szkoleh z finanséw oraz braku dobrego
powigzania miedzy tematami kurséw.

Patrzac na podstawowe elementy, wptywajace
na o0golng jakosci szkolen, najwiece;j
watpliwosci budzita jako$¢  materiatow
szkoleniowych oraz wartos¢ merytoryczna
szkolen (oceny w okolicy 4). Znacznie lepiej
respondenci ocenili strone organizacyjno-
logistyczna.

Trafnos¢ doboru tematyki kurséw zostata
oceniona na poziomie Sredniej — 4,17.
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Ankieta: Ogolna ocena szkolen KSW przez Ankieta: Ogolna ocena szkolen KSW przez
PRR, wg tematow PRR, wg typu organizacji

° 4,34 °

4,04 3,98 ' 4,15 4,13 4,04
4 H 4
3 3 H H H
24 ‘ ‘ 2 +

Temat A Temat D Temat F Temat G Srednio PA NGOs Firmy Srednia
Diagram 113 Diagram 114

Najwieksze uznanie dziatalnos¢ szkoleniowa KSW wzbudzita wsrdd przedstawicieli organizacii
pozarzgdowych, natomiast najmniejsze — wsrod firm. W uktadzie tematycznym, szkolenia
bardziej podobaty sie partnerstwom realizujgcym projekty w temacie F, mniej zas -
wykonawcom projektéw w temacie D.

Srednia ocena ustug doradczych wypadta na
poziomie 3,94, co odpowiada "czwoérce".
Pomimo jednak relatywnie niskiej wartosci

Ocena jakosci ustug doradczych dla
partnerstw (korzystato z nich 47% PRR)

75% sredniej, rozktad odpowiedzi dowodzi, ze
50 o prawie 70% ankietowanych ma pozytywne
28% 28% zdanie o jako$ci doradztwa.
2% " Zdecydowanie najwiecej korzysci z doradztwa
0% — czerpig partnerstwa w temacie F. Na
Bardzo dobrze Dobrze Neutralnie  Stabo / Bardzo prZGCIWn.ym blegume SQ z kOIeI PRR dZIa*ance
stabo w temacie A..
Diagram 115

Z kontaktow z doradcg zadowolone sg prawie wszystkie instytucje edukacyjne. Krytycznie
oceniajg je natomiast liderzy wywodzacy sie z sektora administracji publicznej. By¢é moze
obserwowana sytuacja wigze sie z duzo wiekszym doswiadczeniem szkét i firm prywatnych w
korzystaniu z zewnetrznych ustug o charakterze eksperckim

Ankieta: Ocena jakosci ustug doradczych Ankieta: Ocena jakosci ustug doradczych
dla partnerstw, wg tematow dla partnerstw, wg typu organizacji
5 5
3,83 3,80 3,94
49 344 4
3 3 ﬂ H
2 T T T 2
Temat A Temat D Temat F  Temat G Srednio NGOs Firmy Srednia
Diagram 116 Diagram 117

Jak wynika z komentarzy, wiekszoS¢ respondentéw ustugi doradcze utozsamiata z pracg
opiekunow projektow. Opiekun Projektu (OP) odgrywat w Dziataniu 1 kluczowa role w relacjach
miedzy partnerstwem a KSW i Instytucjg Zarzadzajaca. Zgodnie z zatozeniami OP powinien
petni¢ jednoczesnie dwie funkcje: monitorowa¢ dziatania partnerstwa (funkcja administracyjno
zarzadcza) oraz wspomagac je od strony informacyjnej i merytorycznej (funkcja doradcza).
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Chociaz nie wszyscy opiekunowie spetnili poktadane w nich
Ocena biezacej obstugi nadzieje; chociaz, w poczatkowej fazie wystapity pewne
partnerstw (Opiekun Projektu trudnosci wynikajace z przypisania OP zbyt duzej liczby

. w KSW) projektow; chociaz, w zwigzku 2z zatrudnieniem
Gotowosé i dodatkowych osob i przekazaniem im czesci projektow,
cheé pomocy | 4.32 wiele partnerstw cierpiato dyskomfort zwigzany z dwu-, a
] nawet trzy-krotng zmiang opiekuna, to i tak przewazajg
Szybkosé ozytywne opinie na temat zastosowanego rozwigzania.
Zakcﬁ [ Jess pozytyw p g a:

Nawet wtedy, gdy OP nie dysponowat dogtebng wiedzg na
. temat programu Ilub ograniczat swg role do bycia
Kompeten

meT:ryec;ee 3.82 posrednikiem miedzy 1Z/KSW a partnerstwem, i tak pemni
1 bardzo wazng funkcje kogo$, kto zna projekt i wspomaga

v aodnoss jak moze jego wykonawcow. Wydaje sie, ze takie

Henvged :|3,77 psychologiczne wsparcie byto bardzo wazne w trakcie

] Dziatania 1, gdy wiele spraw nie dziatato tak jak powinno,
Kéiiiifz"n‘lii' [ s powodujgc frustracje i zniechecenie.

8 Oczywiscie, aby system dziatat prawidlowo OP powinien
) by¢ kims wiecej niz "psychoterapeutg". Widac to wyraznie w

Opiekun 3,89

ppr;ektua :I opiniach jakie przedstawili respondenci ankiety. Bardzo

‘ ‘ ‘ wysoko oceniono "gotowosé i che¢ pomocy", jednoczednie

krytykujac niewielkg skutecznos¢ i niskg wiarygodnosé

Diagram 118 opiekunow w rozwigzywaniu probleméw partnerstw.

taczna ocena

6.2.4 Jaki byt zakres wykonanych dziatan informacyjno promocyjnych?

Poza kampanig promocyjno-informacyjng, przeprowadzong w potowie zesztego roku, w zwigzku
z konkursem na projekty do Dziatania 1, KSW nie prowadzita ostatnio wiekszych dziatan
informacyjno-promocyjnych. W raportach KSW natkneliSmy sie jedynie na konferencje dla
partnerstw, zorganizowang w Warszawie 24 listopada. Uczestniczyto w niej ok. 200 osdb,
gtownie przedstawicieli partnerstw, ktorych wnioski zostaty zakwalifikowane do Dziatania 1.
Spotkanie zostato wykorzystane do oméwienia procedury przygotowania umowy z KSW.

Pod koniec stycznia 2005 odbyto sie pono¢ w Jahrance szkolenie dla wszystkich partnerstw. Nie
znamy jednak zadnych szczegotdw na temat tego wydarzenia (kto byt organizatorem, ile trwato,
czego doktadnie dotyczylo, itp).

Pod koniec kwietnia KSW uczestniczyto w spotkaniu "ostatniej szansy", ktérego celem byto
znalezienie partneréw zagranicznych dla tych PRR, ktére nie zdotaty same nawigza¢ wspétpracy
ponadnarodowe;.

6.2.5 Czy Partnerstwa otrzymaly wsparcie w tworzeniu wewnetrznego systemu
monitorowania i oceny postepow projektow (tworzenie wskaznikoéw i planéw
monitorowania)?

W maju KSW zorganizowata szkolenie z "auto-ewaluacji". Nie natrafiliSmy natomiast na fakty
Swiadczace o zaangazowaniu KSW w tworzenie systemdéw monitorowania na poziomie
indywidualnych partnerstw. Jako$¢ wskaznikéw zastosowanych w analizowanych przez nas
strategiach pozostawia wiele do zyczenia i wskazuje, ze ten obszar wymaga jeszcze duzo
pracy. Z oczywistych przyczyn, nalezy jg zainicjowa¢ jak najszybciej — w poczatkowej fazie
Dziatania 2.
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6.2.6 W jaki sposob Krajowa Struktura Wsparcia wypeitnia swoje zadania w zakresie
Swiadczenia pomocy technicznej dla Partnerstw?

Opinie partnerstw - pozytywne

" Pomoc udzielong przez KSW oceniamy wysoko.
Szczegodlnie cenne byty wskazowki dotyczace tworzenia
struktury organizacyjnej zawarte na stronach KSW w
zamieszczonych tam materiatach, publikacjach i
ekspertyzach. Bardzo cenne byly tez szkolenia,
mozliwo$¢ bezposredniego kontaktu i stale prowadzone
konsultacje.”

" Cho¢ wszyscy uczylismy sie podjetych w programie
EQUAL rél i zadan w duzym stopniu juz trakcie dziatania,
to przyniosto to wymierne efekty. Nasze PRR jest duzo
bardziej zadowolone ze wspbfpracy z KSW obecnie, niz
w okresie poczatkéw dziatania.”

Opinie partnerstw — negatywne

"Odczuwamy brak wsparcia merytorycznego
dotyczgcego organizacji Partnerstwa i brak mozliwosci
skonsultowania merytorycznej zawarto$ci Projektu z
ekspertami."”

" Z perspektywy zakornczonego Dziatania 1 uwazamy, ze
kontakt z Instytucjg Wdrazajgcg powinien mie¢ bardziej
partnerski charakter. "

"Mato form dotyczgcych bezposredniej pomocy typu staty
kontakt, wizyty przedstawicieli KSW w Partnerstwach,
mato szkolen, strona do$¢ uboga jak na tak duzg
Inicjatywe, grupa dyskusyjna i forum pojawito sie
stosunkowo niedawno”.

Podsumowujgc dotychczasowe rozwazania n

a temat wspierania partnerstw przez Krajowg

Strukture Wsparcia, przypomnijmy, ze pomoc dla partnerstw swiadczona byta na trzy sposoby,

poprzez: szkolenia, doradztwo i publikacje.

Ogodlna ocena wspierania partnerstw
przez KSW

75%
50%
25%

0%

Bardzo Zle

Bardzo Dobrze Neutralnie

dobrze

Ponizej
oczekiwan

Diagram 119
Jak juz pisalismy, ten aspekt zostat oceniony pr.

Ogodlna ocena pomocy $wiadczonej przez KSW
partnerstwom zostata oceniona przez
ankietowanych przedstawicieli PRR na poziomie
3,38 — "tréjka z matym plusem". Jest to nota
znacznie nizsza od czgstkowych ocen jakosci
szkolen (4,13), doradztwa (3,94) i wspotpracy z
Opiekunem Projektu (3,89).

Mozliwym wyjasnieniem nizszej oceny ogélnegj
moze by¢ fakt przeniesienia na KSW
przynajmniej czesciowej odpowiedzialnosci za
zarzadzanie programem na poziomie krajowym.

zez PRR na zaledwie 2,75 pkt w skali 1-5.

Jak wida¢ na diagramach 120 i 121, rola KSW byta bardzo réznie postrzegana, w zaleznosci od
obszaru tematycznego i charakteru organizacji petnigcej funkcje lidera. Najlepiej wsparcie KSW
oceniajg jednostki administracji publicznej i szkoty. Zdecydowanie nizszg note przyznali KSW
przedstawiciele sektora prywatnego oraz generalnie partnerstwa dziatajgce w obszarze

tematycznym D.

Ankieta: Ogolna ocena wspierania
partnerstw przez KSW

3,52 3,50 3.58 3.38
2,81
T T

Temat G

Temat A Temat D Temat F Srednio

Ankieta: Ogodlna ocena wspierania

partnerstw przez KSW

362 3,38 3,43
2,60

PA EDU

NGOs

3,38

Srednia

Firmy

Diagram 120

1

Diagram 121
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Podsumowanie zagadnien zwigzanych z ustugami dla partnerstw:
Skutecznosc

Skala zrealizowanych szkolen (11 kurséw dla 700-800 oséb) wydaje sie znaczgca, jednak zdaniem
wielu respondentow szkolen byfto i tak zbyt mato (proszono np: o wiecej szkolen z finanséw)

W zdecydowanej wiekszoSci, pomoc doradcza sprowadzata sie do wsparcia udzielanego
partnerstwu za posrednictwem Opiekuna Projektu. Niestety jego pomoc koncentrowata sie na
kwestiach organizacyjno-administracyjnych i zarzgdczych. Niektére PRR ubolewalty, Ze nie miaty
okazji skorzystac ze wsparcia ekspertéw merytorycznych — sektorowych. Wyjatkiem byty sesje
konsultacyjne organizowane przy okazji szkolern PCM. Ponoc¢ wzieto w nich udziat kilkadziesigt
partnerstw. W komentarzach respondentow ankiety nie pojawity sie Zadne uwagi na ten temat.

W trakcie Dziatania 1, opracowano 7 publikacji, z ktorych wiekszo$¢ byta dostepna pod koniec
czerwca jedynie w wersji probnej lub "przygotowana do druku”. Spotkalismy sie z pozytywnymi
komentarzami na temat pozycji przydatnych przy poszukiwaniu partneréw. Krytykowano natomiast
zbyt p6Zny moment pojawienia sie podrecznika administracyjno-finansowego i podrecznika PCM.

Bardzo pozytywnie wypowiadano sie na temat uzyteczno$ci strony internetowej programu, ktéra dla
wiekszosci PRR jest jednym z podstawowych Zrédet informacji o IW EQUAL.

Pomoc przy poszukiwaniu partneréw oceniono na 3,31 (partnerow krajowych) i 3,46 (partneréow
zagranicznych)

Zwykle krytycznie oceniano wsparcie KSW w tworzeniu systemu organizacyjnego i mechanizméw
zarzgdzania w PRR. Przewaza poglad, ze KSW ograniczyta sie do jednego teoretycznego szkolenia
oraz wydania podrecznika, ktory jednak pojawit sie zbyt pézno.

Ocena ustug szkoleniowych wypada "dobrze", cho¢ nie "bardzo dobrze". Srednia ogdlna ocena
Szkolen na poziomie 4,13 (w skali 1-5), to odpowiednik "czworki z niewielkim plusem”

Srednia ocena ustug doradczych wypadfa na poziomie 3,94, co odpowiada "czwérce". Pomimo
Jjednak relatywnie niskiej wartosci Sredniej, rozktad odpowiedzi dowodzi, ze prawie 70%
ankietowanych ma pozytywne zdanie o jako$ci doradztwa.

Ocena wspobipracy z opiekunem projektu wypadta na poziomie 3,89. Doceniano zwtaszcza
demonstrowang przez OP chec¢ i gotowo$¢ pomocy. Stabiej postrzegano natomiast skuteczno$c i
kreatywnos$c¢ oséb petnigcych te funkcje.

Poza jednodniowym szkoleniem z "auto-ewaluacji", nie natrafilismy na fakty $wiadczgce o
zaangazowaniu KSW w tworzenie systemow monitorowania na poziomie indywidualnych
partnerstw.
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7 Ocena skutecznosci programu

- Ocena
Ocena Skutecznosci (Skala 1-5)
1. Wymiar instytucjonalny
1.1 Charakterystyka uktadu instytucjonalnego partnerstw
W Uzupetnieniu Programu zaplanowano, powstanie 120 partnerstw. Przyjeto rowniez, ze srednio w PRR bedzie +

10 partneréow. W rzeczywistosci powstato 107 partnerstw, zas $rednia liczba partneréw wyniosta 8,3.

Rozktad projektéw wedlug obszaréw tematycznych, typu partnerstwa (geograficzne / sektorowe) i typu instytuc;ji
petnigcej funkcje lidera dowodzi duzego zréznicowania projektow pod wzgledem struktury i tematu oraz jest +
zgodny z przyjetymi zatozeniami.

Zazwyczaj, w skiad partnerstw wchodza organizacje z trzech sektoréw i o zréznicowanej skali dziatania (lokalne,
regionalne i krajowe). Cho¢ zasada ta nie jest zachowana w kazdym przypadku, mozemy powiedziec, ze

generalnie program spetnit postulat "zapewnienia jak najszerszego udziatu réznych typéw organizacji" w *
partnerstwach.
1.1 Ocena taczna 4

Komentarz

Podstawowy zakres efektow zwigzanych z tworzeniem partnerstw o zré6znicowanym skfadzie instytucji reprezentujgcych rézne
sektory i typy organizacji zostat zrealizowany. Ocene obnizamy ze wzgledu na mniejszg od zaktadanej liczby partnerstw oraz
mniejszg od planowanej, sredniej liczby partnerow w PRR

1.2 Proces organizacji Partnerstw

Zdecydowana wiekszos$¢ badanych partnerstw (86%) twierdzi, ze od poczatku miata konkretny pomyst na
docelowy produkt PRR.

Zdaniem ankietowanych, najczesciej stosowanymi kryteriami doboru partnerdw byty te, ktdre wigzaty sie
bezposrednio z tematyka realizowanego projektu (doswiadczenie i zasoby). Swiadczytoby to pozytywnie o +
jakosci partnerstwa, jako wspolnoty podmiotow taczacych swe sity w celu rozwigzania konkretnego problemu.

W Dziataniu 1 odnotowano bardzo niewielki wzrost liczby uczestnikow partnerstw (Srednio +1,8 organizacji na

PRR). W jednej czwartej projektow efektem zmian w skfadzie PRR byto zmniejszenie tacznej liczby partnerow.
Jezeli, zgodnie z literg dokumentéw programowych, przyrost liczby partneréw traktowac jako wskaznik rozwoju
ukfadu instytucjonalnego partnerstwa, efekty Dziatania 1 nalezatoby uzna¢ za nieco nizsze od oczekiwan

1.2 Ocena taczna 4

Komentarz:

O ile przy tworzeniu sie grup inicjatywnych decydujacym kryterium doboru partneréw byty kontakty osobiste lub
doswiadczenie wczesniejszej wspotpracy, o tyle kolejnych partneréw poszukiwano wedtug potrzeb zwigzanych z planowanym
projektem. Pomimo niewielkiego przyrostu liczby partneréw w trakcie Dziatania 1, proces organizacji PRR oceniamy jako
racjonalny i dobrze wykonany

1.3 Proces organizacji Partnerstw Ponadnarodowych

Srednio polskie partnerstwa podpisaty 1,5 uméw PNN (59% jedng umowe, a 34% dwie umowy), nawiazujac
wspotprace z 4-5 partnerami zagranicznymi. Zrealizowano w tym celu ok. 2 wizyt zagranicznych, jednocze$nie
przyjmujac jeden raz partneréw zagranicznych w naszym kraju. Osiggniete efekty zgodne sg z wielkosciami +
zaplanowanymi i pozwalajg przyjac, ze ten element programu, przynajmniej w sensie ilosciowym, zostat
wykonany zgodnie z oczekiwaniami.

Przy wyborze partneréw stosowano przede wszystkim kryterium "blisko$ci merytorycznej" (tematyka projektu),

co powinno by¢ czynnikiem sprzyjajacym skutecznej i wydajnej wspotpracy *
Ze wzgledu na wstepny charakter kontaktéw miedzynarodowych, duzg presje czasowg w drugim kwartale oraz
utrudnienia w finansowaniu polskich partnerstw, dotychczasowe kontakty z partnerami zagranicznymi nie miaty -
wielkiego wptywu na ksztatt budowanych strategii

1.3 Ocena taczna 4,5

Komentarz:

Zwazywszy na trudne warunki w jakich realizowano zadanie nawigzania wspotpracy ponadnarodowej, przeprowadzono je
sprawnie i skutecznie. Minusem jest natomiast niewielki wptyw zawigzanej wspétpracy na strategie i koncepcje merytoryczng
dziatania partnerstw

1.4 Zarzadzanie Partnerstwem

Prawie 64% respondentéw uwaza, ze ich partnerstwo gwarantuje wszystkim uczestnikom réwne prawo gtosu w
procesie decyzyjnym (chodzi o strategiczne decyzje dotyczace PRR jako catosci). Przewaga administratora pod

tym wzgledem wystepuje w 28% PRR. Prawie co dziesigte partnerstwo (8%) ma system zarzadzania, ktéry *
gwarantuje Administratorowi petnie kontroli nad decyzjami o charakterze strategicznym.

Podobny rozktad obserwujemy w wynikach analizy sposobu organizacji pracy nad produktem partnerstwa (sfera

dziatan merytorycznych) — przewaza model oparty na wspdlnej grupie roboczej (58%), w 37% PRR +

Administrator petni role koordynatora, zas w pozostatych przypadkach (4-5%) stosowana jest de facto formuta
"gtéwny wykonawca - podwykonawcy"
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Ocena

Ocena Skutecznosci (Skala 1-5)

Sredni udziat partneréw w Grupie Sterujacej wynosi prawie 93%. W dziesieciu ankietowanych projektach
warto$¢ wskaznika "udziat partneréw w Grupie Sterujacej" jest nizsza niz 100%. (Sugerujemy uwazng analize +
takich przypadkow).

Wskaznik "$redni procentowy udziat partneréw w pracach nad strategiag PRR" wypadt na poziomie 87%, co
uznajemy za warto$¢ zadowalajaca.

Wsréd ankietowanych panuje zgodnosé opinii, ze wewnetrzny system finansowania PRR jest sfera, w ktorej
ponoszacy petng odpowiedzialno$¢ Administrator, ma gtos decydujacy (i w 90% przypadkéw ma).

Sredni udziat Administratora w proponowanym budzecie Dziatania 2 wypada na poziomie 51%. Przy dobrym
uzasadnieniu mozna zrozumie¢ przyznanie Administratorowi nawet 50-60% ogolnego budzetu. Jednak w 14
projektach (21% badanych PRR) udziat Administratora w budzecie Dziatania 2 przekracza 75% co rodzi pytania
o role partneréw i sens partnerstwa jako takiego

Wskaznik (punktowy) "wiaczenie beneficjentéw do realizacji projektu" osiggnat warto$¢ 3,9 pkt, co pozostawia
naszym zdaniem duzo miejsca na poprawe dziatania PRR w tym zakresie

1.4 Ocena Laczna 3,5

Komentarz:

Doswiadczenia PRR w zakresie tworzenia sprawnej, a jednoczesnie "partnerskiej" struktury zarzadzania projektem sg
mieszane. W wiekszosci przypadkéw albo system jest dosy¢ scentralizowany, albo caty mechanizm nie dziata najlepie;j.
Niepokoi wysoki wskaznik udziatu Administratora w budzecie oraz ograniczone postepy we wiaczaniu (a przynajmniej planach
wiaczenia) przedstawicieli beneficjentéw ostatecznych w realizacje projektu

1. Ocena taczna Rozwoju partnerstw w wymiarze instytucjonalnym 4

Komentarz:

Generalnie postepy w zakresie tworzenia uktadu instytucjonalnego partnerstw nalezy oceni¢ dobrze. Populacja PRR odpowiada zatozeniom
programu, pod wzgledem charakterystyki (typ instytucji, temat projektu, typ partnerstwa, itp). PRR byly tworzone w sposéb racjonalny, w
kontekscie tematyki produktu, ktéry ma by¢ efektem realizacji projektu.

Nie mamy powodu aby sadzi¢, ze mniejsza od pierwotnie planowanej liczba partneréw i ich niewielki przyrost w trakcie Dz. 1
bedg mialy negatywne konsekwencje na innowacyjnosc¢ i skutecznosé projektow.

Najmniej ktopotéw sprawito partnerstwom nawigzanie wspotpracy ponadnarodowej. Najwieksze problemy powstaty natomiast
w sferze tworzenia systeméw zarzgdzania PRR.

Nalezy zwrdci¢ baczng uwage na przypadki, gdzie rozwigzania strukturalne wskazujg na dominacje jednego podmiotu.

Ocena Skutecznosci (S(k):lgn1a-5)
2. Wymiar merytoryczny
2.1 Budowa Strategii PRR
Do konca lipca 98% partnerstw ztozyto w KSW wnioski do Dziatania 2 z zataczong strategig PRR +

Zaledwie 53% partnerstw zdotato w trakcie Dziatania 1 przeprowadzi¢ jakiekolwiek badania, zas$ taczne koszty
wykonanych czynnosci badawczych stanowig ok. 8,4% wszystkich naktadéw poniesionych przez PRR. W
kontekscie wagi jaka zatozone cele Dziatania 1 przywigzujg do konsolidacji partnerstw wokot stworzenia przez -
partneréow wspdlnej strategii realizacji projektu, wielkosci opisujgce naktady poniesione przez PRR na czynnosci
badawcze nie wydajq sie satysfakcjonujace.

W efekcie opdznien w podpisywaniu uméw z KSW, w potowie partnerstw prace merytoryczne rozpoczety sie "na
dobre" dopiero pod koniec kwietnia (por. rozktad czasowy fazy prac nad strategia) i trwaty jedynie dwa miesigce.
Nie wydaje sie, aby silna w tej sytuacji presja czasowa sprzyjata gtebokosci lub szerokiemu zakresowi
podejmowanych czynnosci merytorycznych

Artykutowane obawy co do popytu na produkty partnerstw, stanowig pewne zaskoczenie i wskazujg na
koniecznos$¢ jak najszybszej intensyfikacji badan grupy docelowych odbiorcow.

Srednia ocena przeanalizowanych siedmiu strategii wypada na poziomie 3,57 w skali 1-5. Opisowo mozna jg
wyrazi¢, jako "czworka z minusem”. O relatywnie niskiej Sredniej ocenie zadecydowaty przede wszystkim
nastepujace czynniki: nie przeprowadzenie przez czes¢ partnerstw badan, stabej jakosci wskazniki +/-
monitoringowe, brak szacunkéw odno$nie oczekiwanych ilosciowych rezultatéw projektu oraz relatywnie staba
analiza ryzyka.

Cho¢ w kwietniu przygotowano regulamin KST oraz powotano Sekretarzy dla 5 Sieci Tematycznych, widzac
duze obcigzenie PRR w 2 kwartale (organizacja projektdw, podpisywanie umoéw z KSW, kiopoty z ptatnosciami) -
IZ-KSW zdecydowaty sie przetozyé moment uruchomienia KST na Il kw. 2005.

2.1 Ocena taczna 3

Komentarz:

W zakresie prac zwigzanych z tworzeniem strategii, poza samym faktem ich przygotowania (zreszta z opéznieniem) nie
znajdujemy argumentéw, ktére pozwolityby na wysokg ocene tego aspektu programu. Niewiele PRR przeprowadzito badania,
prace merytoryczne prowadzone byty pod duzg presjg czasu, za$ przeanalizowane przez nas dokumenty strategiczne
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Ocena Skutecznosci (S(k):lzn1a-5)
wykazujq liczne stabosci.
2.2 Produkty partnerstw w IW EQUAL
Z opisow produktow przedstawionych w ankiecie wynika, ze projekty realizowane przez partnerstwa sg ogoélnie +

zgodne z problematykg IW EQUAL

Co najmniej 62% produktéw ma charakter rozwigzan "narzedziowych". Fakt, ze wykonawcy sg w stanie
zdefiniowac¢ konkretny efekt projektu (program szkoleniowy, model postepowania, witryna internetowa, itp) +
dobrze swiadczy o "konkretnosci" koncepcji tych PRR.

Srednia ocena catego programu, pod katem innowacyjnosci wyniosta 3,81 pkt (w skali od 1 do 5). Odpowiada to
ocenie "staba czworka". Choc nie jest to nota idealna, daje pewne przestanki do optymizmu. Z drugiej jednak
strony, nalezy pamietac, ze jest to "samoocena" wykonana na dodatek jeszcze przed rozpoczeciem faktycznej
realizacji projektu

taczna ocena potencjatu programu dla celéw mainstreamingu (bedaca $rednig z ocen przyznanych
indywidualnym produktom) wyniosta 3,53 pkt w skali do 1 do 5. Co odpowiada nocie opisowej "dobra tréjka z +/-
plusem".

2.2 Ocena Laczna 4

Komentarz:

Przeprowadzona analiza projektow miata bardzo powierzchowny charakter, za$ przy badaniu innowacyjnosci i potencjatu dla
mainstreamingu bazowata na samoocenie przez same partnerstwa. Zebrane informacje wskazuja ze projekty podjete przez
PRR sa obiecujace.

2. Ocena taczna Rozwoju partnerstw w wymiarze merytorycznym 3,5

Komentarz:

Ocena wymiaru instytucjonalnego dziatania partnerstw nie jest jednoznaczna. Badanie procesu tworzenia strategii wskazuje
na raczej stabg jakos¢ dokumentow strategicznych i ogdlnie procesu, ktérego sa wynikiem. Z drugiej strony, opinie o
produktach PRR przedstawione w ankiecie przez wykonawcéw projektéow sg zwykle optymistyczne. Sprawe nalezy
monitorowac na kolejnych etapach programu. Na razie przyznajemy ocene 3,5

- Ocena

Ocena Skutecznosci (Skala 1-5)
3. Zarzadzanie programem
3.1 Zagadnienia zwigzane z systemem, organizujacym warunki realizacji programu
Fakt zrealizowania, pomimo powaznych trudnosci i znaczacych opéznien, zdecydowanej wiekszosci zadan
przewidzianych do wykonania w Dziataniu 1 jest duzym sukcesem zaréwno partnerstw jak tez instytuciji +
zarzadzajacych programem na poziomie krajowym. Byto to mozliwe gtéwnie dzieki ogromnej determinac;ji
wszystkich uczestnikéw procesu (1Z, KSW, Partnerstw).
Zdaniem wielu ankietowanych przedstawicieli PRR oraz pracownikéw 1Z i KSW sam fakt zawigzania
"partnerstw" jest jednym z kluczowych sukcesoéw Dziatania 1. Zaproponowane w programie zasady organizacji +
partnerstw ocenito pozytywnie az 88% respondentéw
3.1 Ocena taczna 3,5
Komentarz:

Oceniajac zarzadzanie programem na poziomie krajowym, pod katem osiagnietych efektow, sktonni jesteSmy wystawi¢ note
dobrg. Pomimo licznych trudnosci w trakcie wdrazania Dziatania 1 udato sie zrealizowaé wtasciwie peten zakres prac,
przynajmniej w sensie ilosciowym. Mamy oczywiscie spore watpliwosci pod wzgledem jakosci produktow tej fazy programu.
Nie mozna réwniez zapomnie¢ o przedtuzeniu okresu realizacji dz. 1 o miesigc. Biorgc to pod uwage przyznajemy note 4-

3.2 Zagadnienia zwigzane ze sposobem wdrozenia programu, w ramach istniejagcego systemu

Partnerstwa ocenity jako$¢ zarzgdzania programem na poziomie krajowym negatywnie — na poziomie 2,75 -

Komentarz:

Ocena wystawiona przez partnerstwa tgczy w sobie element skutecznosci i efektywnosci zarzadzania. Poniewaz nasza
metodologia oceny traktuje oba aspekty odrebnie stad, wyzsza ocena skutecznosci, niz wynikatoby to wprost z przeniesienia
oceny PRR.

3. Ocena taczna skutecznosci zarzadzania programem 3,5

Komentarz:
Zatozone efekty ilosciowe programu, zaplanowane na Dziatanie 1 zostaly osiagniete. Odbylo sie to jednak z duzymi
problemami, ktére niewatpliwie rzutowaty na jako$¢ zrealizowanych prac
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Ocena Skutecznosci Ocena
(Skala 1-5)

4. Wspieranie partnerstw przez instytucje poziomu centralnego

4.1 Zakres pomocy swiadczonej Partnerstwom

Skala zrealizowanych szkolen (11 kurséw dla 700-800 osdb) wydaje sie znaczaca, jednak zdaniem wielu
respondentow szkolen byto i tak zbyt mato (proszono np: o wigcej szkolen z finansow)

W zdecydowanej wiekszosci, pomoc doradcza sprowadzata sie do wsparcia udzielanego partnerstwu za
posrednictwem Opiekuna Projektu. Niestety jego pomoc koncentrowata sie na kwestiach organizacyjno-
administracyjnych i zarzadczych. Niektére PRR ubolewaly, ze nie miaty okazji skorzysta¢ ze wsparcia ekspertow
merytorycznych — sektorowych.

+/-

W trakcie Dziatania 1, opracowano 7 publikacji, z ktérych wiekszos$¢ byta dostepna pod koniec czerwca jedynie
w wersji probnej lub "przygotowana do druku"”.

Bardzo pozytywnie wypowiadano si¢ na temat uzytecznos$ci strony internetowej programu, ktéra dla wiekszosci
PRR jest jednym z podstawowych zrddet informacji o IW EQUAL.

4.1 Ocena taczna

Komentarz:

Pomimo pewnych trudnosci i opdznien, system wsparcia dla partnerstw zostat uruchomiony i rzeczywiscie swiadczy
uzyteczne ustugi dla PRR. Obnizamy ocene ze wzgledu na opdznienia w uruchomieniu szkolen i publikacjach oraz -

ograniczony zakres pomocy doradcze;j.

4.2 Ustugi dla partnerstw

Pomoc przy poszukiwaniu partneréw oceniono na 3,31 (partneréw krajowych) i 3,46 (partneréw zagranicznych)

Zwykle krytycznie oceniano wsparcie KSW w tworzeniu systemu organizacyjnego i mechanizméw zarzadzania
w PRR. Przewaza poglad, ze KSW ograniczyta sie do jednego teoretycznego szkolenia oraz wydania
podrecznika, ktory jednak pojawit sie zbyt pdzno.

Ocena ustug szkoleniowych wypada "dobrze", choé nie "bardzo dobrze". Srednia ogdlna ocena szkolen na
poziomie 4,13 (w skali 1-5), to odpowiednik "czwérki z niewielkim plusem”

Srednia ocena ustug doradczych wypadta na poziomie 3,94, co odpowiada "czwérce". Pomimo jednak
relatywnie niskiej wartosci sredniej, rozktad odpowiedzi dowodzi, ze prawie 70% ankietowanych ma pozytywne
zdanie o jakosci doradztwa.

Ocena wspodtpracy z opiekunem projektu wypadta na poziomie 3,89. Doceniano zwlaszcza demonstrowang
przez OP chec¢ i gotowos$¢ pomocy. Stabiej postrzegano natomiast skutecznosé i kreatywnos¢ osob petniacych
te funkcje.

Poza jednodniowym szkoleniem z "auto-ewaluacji", nie natrafilismy na fakty $wiadczace o zaangazowaniu KSW
w tworzenie systemdw monitorowania na poziomie indywidualnych partnerstw.

Niewatpliwie negatywnym czynnikiem w Dziataniu 1 byty czeste zmiany opiekunéw odpowiedzialnych za
poszczegodlne projekty. Rozumiemy, ze byta to sytuacja chwilowa i wigzata sie z procesem racjonalizowania
liczby projektow przypadajacych na jednego OP.

4.2 Ocena taczna wspieranie partnerstw

4

Komentarz:

W podejsciu partnerstw do oceny ustug KSW daje sie zauwazy¢ pewna niekonsekwencje: Poszczegolne elementy systemu
wsparcia oceniane sg na poziomie 4, tymczasem ogolna ocena pomocy KSW zostata oceniona znaczaco nizej (3,38 w skali

1-5). Mozliwym wyjasnieniem nizszej oceny ogdlnej moze byc¢ fakt przeniesienia na KSW przynajmniej czesciowej
odpowiedzialnosci za zarzadzanie programem na poziomie krajowym.

Ocena Skutecznosci (Sf();";n1a_5)
1. Ocena taczna Rozwoju partnerstw w wymiarze instytucjonalnym 4
2. Ocena taczna Rozwoju partnerstw w wymiarze merytorycznym 3,5
3. Ocena taczna skutecznosci zarzadzania programem 3,5
4.2 Ocena taczna wspieranie partnerstw 4
KRYTERIUM SKUTECZNOSCI - OCENA LACZNA 3,75
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8 Ocena efektywnosci programu

- Ocena
Ocena Efektywnosci (Skala 1-5)
1. Wymiar instytucjonalny
1.1 Charakterystyka uktadu instytucjonalnego partnerstw
1.2 Proces organizacji Partnerstw
1.3 Proces organizacji Partnerstw Ponadnarodowych
Niewatpliwie duzym sukcesem okazata sie ECDB, z ktdrej korzystaty zaréwno polskie jak i zagraniczne +

partnerstwa

Wiekszos¢ PNN (71%) zdecydowata sie powierzy¢ jednemu z partneréw funkcje koordynatora wspoélnego
przedsiewziecia oraz wybrata formute wspdtpracy opartej na podziale zadan miedzy partnerstwa z réznych +
krajow. Przyjete rozwigzania sprzyjajg naszym zdaniem efektywnosci dziatania PNN

W trakcie nawigzywania wspotpracy ponadnarodowej partnerstwa natknety sie na kilka probleméw: utrudnienia
we wprowadzaniu danych do ECDB, niedopasowane harmonogramy Dziatania 1 w réznych krajach, réznice w
podejsciu programow krajowych do kwestii kwalifikowalnosci wydatkéw na wspdtprace ponadnarodowa, brak

funduszy na finansowanie wspotpracy ponadnarodowej, wynikajacy z opdznien w podpisywaniu umoéw z KSW.

1.3 Ocena Laczna 3,5

Komentarz

Proces nawigzywania wspétpracy ponadnarodowej realizowany byt pod duzg presjg czasowa i z ograniczonym dostepem partnerstw do
finansowania. Obok niewatpliwego sukcesu ECDB, nalezy pamieta¢, ze cze$c¢ partnerstw zostata w ogdle nawigzana przez internet, bez
osobistego kontaktu.

Rozwigzania przyjmowane w zakresie zarzadzania PNN wskazujg na duza dojrzato$¢ partneréw i dobrze rokuja na
przysztosé. Mamy tu zatem elementy bardzo pozytywne, ale mamy tez problemy wskazujace na ktopoty z efektywnoscig
zarzadzania. Wystawiamy ocene 3,5 przekonani, ze pozytywy przewazaja.

1.4 Zarzadzanie Partnerstwem

Przeprowadzona w rozdz.. 3.4 analiza zdaje sie sugerowac, ze wystepuje odwrotna zaleznos$¢ miedzy skalg
zastosowania "partycypacyjnych"” mechanizmoéw zarzadzania PRR i efektywnoscig zarzadcza, mierzona liczba i
typem konfliktow wystepujacych w projektach. Innymi stowy, im bardziej otwarty, "pro-partnerski" system +/-
zarzadczy (procedura podejmowania decyzji, zarzadzanie finansami, sposéb organizacji prac merytorycznych)
tym wieksze prawdopodobienstwo wystapienia konfliktéw i problemdw na etapie wdrazania projektu.

Zrédtem najwiekszych probleméw w realizacji koncepcji partnerstwa jest paradoks wynikajacy z uwarunkowan
zarzadzania programem (jednoczesna odpowiedzialnos¢ Administratora za srodki finansowe i wymog rownosci -
udziatu partneréw w podejmowaniu decyz;ji i realizacji zadan).

W partnerstwach wystepowaty liczne konflikty wynikajace z nieumiejetnosci opracowania i wdrozenia
efektywnych mechanizmoéw zarzadczych w PRR

1.4 Ocena laczna 3

Komentarz

Organizowanie sie partnerstw byto procesem trudnym. Czesto dochodzito do braku nalezytej komunikacji i konfliktdw miedzy
partnerami. Wydaje sie, ze wielu z nich miato ktopot w zrozumieniu zatozen partnerskiego podejscia, zwtaszcza w kontekscie
zapisOw o petnej odpowiedzialnosci Administratora. Z drugiej strony byty tez przyktady bardzo sprawnego przejscia przez faze
wstepnej organizacji PRR.

1. Ocena faczna rozwoju partnerstw w wymiarze instytucjonalnym 3

Komentarz:

Proces rozwoju uktadu instytucjonalnego partnerstw przebiegat w cieniu ogdinych probleméw zwigzanych z zarzgdzaniem
programem (opoznienia w podpisywaniu umow, brak finansowania, itp). Zapewne rzutowato to na sktonno$¢ PRR do
wigczania kolejnych organizacji do partnerstwa. Duzo probleméw sprawiaty wyzwania zwigzane z zarzadzaniem na poziomie
partnerstwa.

Ocena

Ocena Efektywnosci (Skala 1-5)

2. Wymiar merytoryczny

2.1 Budowa Strategii PRR

O ile w pierwszym kwartale, barierg utrudniajaca zainicjowanie i skale zaangazowania partneréw w proces
analizy strategicznej byty ktopoty z dostepem do $rodkéw finansowych, o tyle w 2 kwartale, gtbwnym
ograniczeniem byt kurczacy sie czas, jakim dysponowato PRR na opracowanie Strategii i wynegocjowanie
umowy o Partnerstwie.

Przeanalizowane strategie poswiecajg zwykle bardzo mato uwagi kwestii przysztych kosztéw dziatania
budowanych systeméw. Rodzi to duze ryzyko trwatosci tworzonych rozwigzan
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Ocena

Ocena Efektywnosci (Skala 1-5)

2.1 Ocena taczna 2

Komentarz
Warunki w jakich realizowano program negatywnie wptywaty na jako$¢ prac merytorycznych podejmowanych przez partneréw
oraz — tempo konsolidacji uktadu instytucjonalnego.

2.2 Projekty partnerstw w IW EQUAL

Przedstawione przez respondentéw ankiety szacunki "kosztu replikacji" produktéw partnerstw sg bardzo
zachecajace. Poréwnanie kosztow poniesionych przez program na stworzenie narzedzi w poréwnaniu z ceng
gotowego produktu dla kolejnej instytucji zainteresowanej adaptacjg wskazujg na ponad 20-o krotng redukcje
kosztu.

Przecietna replikacja trwa¢ bedzie szesciokrotnie krocej niz czas poswiecony na przygotowanie prototypowego
rozwigzania (80% produktow oceniono, jako mozliwe do adaptacji w okresie krétszym niz p6t roku.

2.2 Ocena faczna 4

Komentarz

Przedstawione przez respondentéw ankiety zatozenia produkiéw PRR sprawiajg wrazenie bardzo efektywnych. Nie
dysponujemy materiatami pozwalajgcymi zweryfikowa¢ wiarygodnos¢ tych zatozen. Wnioski z analizy kilku dokumentow
strategicznych nakazujg jednak daleko posunietg ostrozno$c

2. Ocena taczna rozwoju partnerstw w wymiarze merytorycznym 3

Komentarz:
Sprzeczne wnioski wynikajg z oceny rozwigzan opisanych w przebadanych dokumentach strategicznych oraz z deklaracji
przedstawionych przez respondentow ankiety

Ocena

Ocena Efektywnosci (Skala 1-5)

3. Zarzadzanie programem

3.1 Zagadnienia zwigzane z systemem, organizujacym warunki realizacji programu

60% badanych partnerstw negatywnie ocenia sposéb przygotowania systemu, w ktérym realizowany jest
program ($rednia ocena 2,5, w skali 1-5).

Na skutek zbyt konserwatywnego sformutowania wymogéw odnosnie zabezpieczen doszio do znaczacego
opdznienia w podpisaniu uméw z KSW. Skala op6znien byta na tyle duza, ze stanowita istotne ryzyko z punktu -
widzenia celéw Dziatania 1

Ze wzgledu na problemy z weryfikacjg kwalifikowalnosci wydatkéw oraz rozbudowany, wielostopniowy system
weryfikacji wnioskéw, Sredni czas oczekiwania na realizacje ptatnosci posredniej wyniést az 55 dni i stat sie -
zrodtem powaznych obcigzen administracyjnych na poziomie partnerstw.

Niejasna sytuacja w zakresie Vat-u (partnerzy sg traktowani przez cze$¢ US jako sprzedawcy ustug a nie
wykonawcy wspoélnego, finansowanego z dotacji projektu) spowodowata konflikty miedzy partnerami a
Administratorem. Pomimo intensywnych dziatan IZ nie udato si¢ dotychczas jednoznacznie wyjasni¢ sytuacji
podatkowej partnerstw.

Czeste w programie zmiany zasad dziatania $wiadczg o brakach w procesie przygotowan do uruchomienia
Inicjatywy oraz o niestabilnosci catego systemu Funduszy Strukturalnych w pierwszym okresie jego -
funkcjonowania.

Dziatania Instytucji Zarzadzajacej wynikaty zwykle z bardzo pozytywnej motywacji — dgzenia do usprawnienia
systemu lub rozwigzania powaznych problemoéw, na jakie natrafiono. Fakty ten nalezy oceni¢ pozytywnie, gdyz +
$wiadczg o duzym zaangazowaniu Kierownictwa 1Z

W sferze wykonawczej interwencje 1Z nie budza wiekszych uwag. Dziatania byly zwykle prawidtowo dobrane i
cechowaty sie zdecydowaniem i uporem w dazeniu do celu.

Niestety inicjatywy 1Z byty zwykle spdznione i wynikaty nie z przeprowadzonej wczesniej analizy ryzyka oraz pro-
aktywnego zapobiegania zagrozeniom, lecz byty reakcjg na fakty, ktére dziaty sie na biezaco. Problemy czesto -
zaskakiwaty 1Z, zas préba ich rozwigzania "w biegu" nie zawsze dawata oczekiwane rezultaty.

System zarzadzania programem na poziomie krajowym (relacje miedzy IZ i KSW) zostat negatywnie ocenione
przez 38% badanych (tylko 28% ocen pozytywnych, srednia 2,77 w skali 1-5). Gtéwnym powodem niskiej oceny
jest przekonanie czesci partnerstw o nieefektywnosci zarzadzania programem w uktadzie 2-u poziomowym
(KSW - 12).

3.1 Ocena taczna 2

Komentarz

Skala probleméw, ktére wystapity w realizacji Dziatania 1, a ktére dotyczg samej struktury systemu i uwarunkowan formalno-
prawnych nie pozwalajg na pozytywna ocene tego aspektu. JesteSmy przekonani, ze 1Z i KSW wykazaty duze zaangazowanie
w rozwigzanie kolejnych probleméw. Efektem tych wysitkow sg rezultaty po stronie skutecznosci dziatania. Nie zmienia to
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Ocena

Ocena Efektywnosci (Skala 1-5)

faktu, ze system zarzgdzania nie byt efektywny i nie sprzyjat realizacji misji programu.

3.2 Zagadnienia zwigzane ze sposobem wdrozenia programu, w ramach istniejacego systemu

Wystapity liczne opdznienie w realizacji harmonogramu prac w Dziataniu 2 (podpisywanie umow, przesuniecie
terminu zakonczenia Dziatania 1, sp6znione szkolenia i podreczniki, odtoZzenie na momentu uruchomienia KST)

Efektem odnotowanych opdznien w realizacji kolejnych zadan oraz dtugich terminéw rozpatrywania wnioskow o
ptatnos¢ sg negatywne opinie respondentéw ankiety na temat terminowo$ci IZ-KSW w realizacji programu i -
wywigzywania sie ze zobowigzan wzgledem partnerstw (58% odpowiedzi negatywnych)

Obowigzki formalno-administracyjne zajety partnerstwom prawie 50% (zdaniem niektdrych znacznie wiecej)
czasu, ktérym dysponowaty na realizacje Dziatania 1. Spowodowato to znaczne ograniczenie mozliwosci
podjecia intensywnych prac merytorycznych Wiekszos¢ rozméwcow, zaréwno na poziomie partnerstw, jak tez w
KSW i IZ zgadza sie z tezg o "przeregulowaniu systemu" i nadmiernych wymogach formalno-administracyjnych

Zdaniem przedstawicieli partnerstw, ale rowniez IZ i KSW, formularz sprawozdania okresowego nie jest
przystosowany do charakteru prac realizowanych w programie (nastawiony jest raczej na mierzenie procesu niz
rezultatow). Wystepuje duza dysproporcja miedzy skromnymi wymaganiami w zakresie raportowania
merytorycznego a nadmiernie rozbudowana i bardzo szczegétowa sprawozdawczoscig finansowa.

Informacja nie byta silng strong w Dziataniu 1. Wykonawcy projektdéw narzekajg na pézne przygotowanie
podrecznikéw, czeste zmiany wymogow dokumentacyjnych, pojawianie sie kolejnych wersji wzoréw -
dokumentéw i ogélnie — poczucie zagubienia w bardzo niestabilnych uwarunkowaniach realizacji programu.

Ogodlna ocena jakosci zarzadzania programem na poziomie krajowym wypada na poziomie 2,75 (w skali 1-5), a
wiec "tréjka z minusem". Na takg oceng zlozyto sig 39% ocen negatywnych i 22% ocen pozytywnych.

3.2 Ocena taczna 3

Komentarz

Wiekszos¢ problemow byta raczej konsekwencjg ztego zaprojektowania systemu niz wynikiem decyzji podejmowanych w
fazie wdrozeniowej. Zarzadzanie programem polegato w tych warunkach na "minimalizowaniu strat" i prébach
przezwyciezenia barier, ktére zdawatoby sie, sg "nie do ruszenia"

3. Ocena taczna Zarzadzania programem 25

Komentarz

Whioski z przeprowadzonej analizy problemoéw zarzadczych na poziomie krajowym wskazuja, ze I1Z podejmowata aktywne
wysitki zmierzajace do rozwigzania najbardziej nabrzmiatych probleméw. Efektem takich dziatan byto np. rozwigzanie kwestii
zabezpieczen oraz podjecie innych krytycznych tematéw (VAT, ptatnosci). Podjeto szereg decyzji, dzieki ktérym udato sie w
jakis sposdb uratowaé program, ktory byt rzeczywiscie zagrozony. Doceni¢ nalezy zdecydowanie oraz umiejetno$¢ radzenia
sobie w sytuacjach prawie beznadziejnych.

Ocena

Ocena Efektywnosci (Skala 1-5)

4. Wspieranie partnerstw przez instytucje poziomu centralnego

4.1 Zakres pomocy swiadczonej Partnerstwom

4.2 Ustugi dla partnerstw

Komentarz
Nie dysponowali$my danymi pozwalajgcymi zweryfikowa¢ efektywnos¢ ustug swiadczonych partnerstwom przez KSW.

- Ocena
Ocena Efektywnosci (Skala 1-5)
1. Ocena faczna rozwoju partnerstw w wymiarze instytucjonalnym 3
2. Ocena taczna rozwoju partnerstw w wymiarze merytorycznym 3
3. Ocena taczna Zarzadzania programem 25
4. Ocena taczna wspieranie partnerstw
KRYTERIUM EFEKTYWNOSCI - OCENA LACZNA 2,83
KRYTERIUM SKUTECZNOSCI (waga 0,6) 3,75
KRYTERIUM EFEKTYWNOSCI (waga 0,4) 2,83
LACZNA OCENA PROGRAMU 3,38
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9 Konkluzje

Przeprowadzona analiza dowodzi, ze EQUAL nie jest programem prostym, tak pod wzgledem
zrozumienia jego istoty i jej prawidtowego wdrozenia, jak tez w pdzniejszej ocenie. Jak tu
bowiem podsumowac jednym zdaniem przedsiewziecie, ktdre z jednej strony realizuje prawie
100% zatozonych efektow ilosciowych, z drugiej za$ - doswiadcza powaznych probleméw
zwigzanych z terminowoscig prac i finansowaniem dziatan? Jak mozna zestawi¢ wielkie
zaangazowanie setek oséb i organizacji, ktére na ré6znych poziomach inicjatywy walczg o jej
kohcowy sukces, z licznymi przyktadami ograniczen - wewnetrznych i zewnetrznych - ktorym
podlegaja. Jak rozdzieli¢ sprawy zwigzane z utomng naturg systemu, w ktérym realizowany jest
EQUAL (ogdle uwarunkowania wdrazania Funduszy Strukturalnych w Polsce) od
niedoskonatosci samego procesu wdrazania, skoro oba elementy sg scisle potgczone i
wspotzalezne?

Podchodzac do tych probleméw przyjeliSmy postawe otwartg. StaraliSmy sie najpierw
zrozumiec, a dopiero potem formutowac sady.

Pod wzgledem skutecznosci program oceniony zostat na poziomie 3,75 pkt (w skali 1-5).
Odpowiada to nocie opisowej "czwoérka z minusem", na ktérg zlozyty sie bardzo pozytywne
opinie ewaluatorow o postepach ilosciowych i nieco bardziej krytyczne uwagi na temat rozwoju
projektow w wymiarze merytorycznym.

Z nieztg oceng skutecznosci kontrastuje znacznie gorsza nota za efektywnos¢ realizaciji
programu - 2,83 pkt (w skali 1-5). Odpowiada to nocie opisowej "trojka z minusem". Na nizszg
od neutralnej ocene tego kryterium wplyneta przede wszystkim negatywna opinia ewaluatorow
na temat sposobu przygotowania ramy formalno-prawnej, w ktérej wdrazany jest program.
Konsekwencjg tych uwarunkowan byly znaczne opdznienia wzgledem przyjetego
harmonogramu Dziatania 1 oraz ktopoty z finansowaniem projektow. Przetozyto sie to zdaniem
ewaluatorow na wolniejszg konsolidacje partnerstw oraz obnizenie merytorycznej jakoSci
projektow.

Zestawiajgc ocene obu aspektéw przyznaliSmy wyzszg wage kryterium skutecznosci (0,6).
Wigze sie to z eksperymentalnym charakterem badanego programu. W tego typu
przedsiewzieciach w wigekszym stopniu chodzi o stopien realizacji zatozonych celéw, niz o
prostote podejscia lub minimalizacje kosztow.

Koncowym efektem tak prowadzonej analizy jest wystawiona przez nas taczna ocena
wykonania Dziatania 1 na poziomie 3,4 pkt (w skali 1-5). Oznacza ona, ze pomimo
roznorodnych problemow, ktore wystapity w trakcie Dziatania 1, uwazamy, ze przewazyly
elementy pozytywne, przemawiajgce za dalszg kontynuacjg programu.

Z drugiej strony, ogdlna ocena Dziatania 1 daleka jest od ideatu i nie mozna jej stresci¢
optymistyczng formutg "jest dobrze". Przeciwnie, wiele zagadnien oceniamy krytycznie i
poddajemy pod pilng rozwage Instytucji Zarzadzajacej, KSW i samych partnerstw (patrz
rozdziat 10 "Rekomendacje"). Chcemy jednak wyraznie stwierdzi¢, ze nasza krytyka powinna
by¢ widziana szerzej, w kontekscie probleméw doswiadczanych przez wiekszos¢ programow
europejskich, ktore nie muszg sie przeciez mierzy¢ z wieloma wyzwaniami typowymi dla
dziatan pro-innowacyjnych. W tym kontekscie EQUAL nie odbiega od s$redniej, a w niektérych

elementach (np. "zaangazowanie uczestnikdéw", "partnerskie podejscie") mogtby by¢ zapewne
uznany za jednego z lideréw procesu wspierania zmian strukturalnych w Polsce.

Uzasadnieniem naszej oceny ogolnej jest, przedstawiona ponizej, lista kluczowych osiggniec i
problemoéw, zidentyfikowanych w trakcie przeprowadzonych analiz i badah.

9.1 Kluczowe osiagniecia Dziatania 1 IW EQUAL

Najwiekszym sukcesem Dziatania 1 jest niewatpliwie doprowadzenie do sytuacji, gdy prawie
100% partnerstw opracowato strategie, podpisato umowy o PRR i PNN oraz ztozyto wnioski do
Dziatania 2. Waga tego osiggniecia jest tym wieksza, ze program realizowany jest w bardzo
niesprzyjajacych okolicznosciach zewnetrznych, zas rozwigzania zarzadcze, tak na poziomie
projektow jak tez w skali krajowej, sg dopiero w fazie tworzenia i wykazujg wiele stabosci.
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Na korzy$¢ programu interpretujemy doswiadczenia zwigzane z procesem tworzenia
partnerstw. Liczba i struktura powstaltych PRR jest zgodna z zatozeniami przyjetymi w
dokumentach programowych, zas uktad instytucjonalny na poziomie projektow daje dobrg
podstawe dla generowania nowych, intrygujgcych rozwigzan. W tym konteks$cie, cieszy bardzo
racjonalne, zorientowane na produkt, podejscie cztonkdw grup inicjatywnych do doboru
kolejnych partnerow, tak w ramach wspotpracy krajowej, jak tez - ponadnarodowe;j.

Znaczacym dorobkiem programu, ktéry ma szanse procentowac¢ w kolejnych dziataniach, jest
pobudzenie duzej aktywnosci osob i instytucii, reprezentujacych wszystkie trzy sektory, oraz
ukierunkowanie jej na zagadnienia zwigzane z trudnymi, pomijanymi dotychczas obszarami
rynku pracy.

Nasi rozméwcy wskazywali zwykle na ogromng role edukacyjng zebranych doswiadczeh.
Rzeczywiscie, zardwno osiagniete sukcesy, jak tez liczne problemy i konflikty sg obfitym
zrodtem obserwacji i wskazéwek na temat sposobu wdrazania programoéw o charakterze
rozwojowym, pro-innowacyjnym. Warto nadmieni¢, ze komentarz ten dotyczy w réwnym
stopniu partnerstw, jak tez instytucji dziatajacych na poziomie krajowym.

Wsréd waznych zalet Dziatania 1 IW EQUAL nie mozna pomingé samej kwestii "partnerstwa".
Ostatni rok byt szczegdlnie owocny w wymiarze, ktéry mozna by nazwaé "przekuwaniem"
modnej, lecz dos¢ teoretycznej, koncepcji w formute rzeczywistej wspotpracy. Podmioty, kidre
nie miaty dotychczas szans na wspolng realizacje przedsiewzieé. Zdobyly szereg cennych
doswiadczeh w zakresie programowania, negocjacji i organizacji dziatan projektowych.

Niewatpliwg wartoscig jest uruchomienie w Dziataniu 1 systemu wspierania partnerstw.
Wiekszos¢ wykonawcdéw pozytywnie ocenia jakos¢ otrzymanych ustug szkoleniowych,
uzytecznos¢ informacji na stronie internetowej programu oraz role, jakg petnig - a przynajmniej
moga petni¢ - Opiekunowie Projektow. Cho¢ przyjete w tym zakresie rozwigzania niewatpliwie
przetozyly sie na skutecznos¢ i efektywnos¢ prac w Dziataniu 1, wiele mechanizméw wymaga
jeszcze korekt i usprawnien:

- lepsze dopasowanie do potrzeb terminéw szkolen i udostepniania publikaciji,

- zwiekszenie dostepu partnerstw do ustug doradczych, zwilaszcza - ekspertow
"sektorowych", gotowych wspomagac¢ proces Kkrystalizacji merytorycznej koncepcji
projektow,

- poprawienie uzytecznosci zarzadczej, systemu monitorowania i oceny oraz
raportowania postepéw projektow.

EQUAL nie jest jedynie pasmem sukcesow. Lista probleméw jest dtuga i wigze sie zwykle z
zagadnieniami dotyczacymi efektywnosci zarzadcze.

9.2 Zagadnienia, wymagajace pilnej uwagi wykonawcéw programu:

Najwiekszym problemem doswiadczanym w trakcie Dziatania 1 byly kwestie zwigzane z samg
organizacjg systemu, w ktérym realizowany jest program. Zbyt konserwatywne podejscie do
zabezpieczen, przesadne wymogi administracyjno-dokumentacyjne, nie rozwigzane
zagadnienia zwigzane z podatkiem VAT, nie rozstrzygniete zawczasu kwestie dotyczgce
kwalifikowalnosci, dwu-poziomowa struktura zarzadcza (1Z-KSW). Wszystko to, w potaczeniu z
rygorystycznym podejsciem do przestrzegania kwestii formalnych, byto powodem duzych
obcigzen administracyjnych, przyczyng opoznien w terminowej realizacji zadah oraz
utrudnieniem w dostepie partnerstw do finansowania.

Znaczace opdznienia w podpisywaniu umow z KSW oraz nieefektywny, wielopoziomowy
system weryfikacji wnioskéw o ptatnosé byly przyczyng probleméw partnerstw w finansowaniu
dziatan projektowych. W zestawieniu z duzg presjg czasowaq, sytuacja ta negatywnie wptyneta
na jakos¢ wykonanych przez partnerstwa prac merytorycznych:

- Tylko potowa PRR przeprowadzita jakiekolwiek badania beneficjentow.
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- Brak szczegotowej wiedzy o skali i naturze podejmowanych probleméw byt
utrudnieniem przy doborze wskaznikdw monitorowania postepdéw oraz oszacowaniu
oczekiwanych ilosciowych rezultatéw projektéw.

- Przesuniecia na 3-ci kwartat momentu uruchomienia Krajowych Sieci Tematycznych
ograniczyto szanse na dialog merytoryczny miedzy wykonawcami projektéw oraz
uniemozliwito im dostep do ekspertéw "sektorowych".

To tylko niektore przestanki wskazujace na stabosci Dziatania 1 w wymiarze merytorycznym.
Cieszac sie wiec z wykonania ilosciowych zatozen Dziatania 1, powinnismy pamietaé, ze w
wielu przypadkach, proces konsolidacji partnerstw wokoét konkretnych koncepcji projektowych
zostat dopiero zainicjowany. Wiele wiec pozostaje tu do zrobienia w poczatkowej fazie
Dziatania 2.

OdniesliSmy wrazenie, ze wielu wykonawcow ma problem z dobrym zrozumieniem
podstawowego celu programu, jakim jest "testowanie, upowszechnienie i wigczenie
nowatorskich rozwigzan do programéw gtdéwnego nurtu EFS". Partnerstwa my$lg przede
wszystkim o budowie ciekawych produktéw. Rzadko natomiast znajdziemy w strategiach PRR
Slady troski o trwato$¢ i "koszt replikacji" tworzonych narzedzi i systeméw. Jednym z przejawéw
tej sytuaciji jest wyzsza ocena innowacyjnosci produktow PRR niz ich potencjatu (przydatnosci)
dla celéw "mainstreamingu”.

Liczne konflikty w tonie partnerstw $wiadczg o niewielkich umiejetnosciach pracy zespotowe;j,
stabosciach zarzgdzania i ktopotach w zorganizowaniu odpowiedniego przeptywu informaciji
miedzy partnerami. Niestety, nie bez winy sg réwniez instytucje zarzadzajgce programem na
poziomie krajowym. Ogolne zasady dziatania PRR zawierajg istotne niekonsekwencje i
stabosci (np. odpowiedzialnos¢ Administratora a prawa partneréw, nieréwny status podatkowy
lidera i pozostatych partneréw, itp.). Jednoczesnie, dziatania wspierajgce partnerstwa, w
zakresie tworzenia struktury organizacyjnej i mechanizmow zarzadzania PRR byly ograniczone
co do skali i spéznione w czasie.

Jak wykazato badanie, podstawowg stabo$cig Instytucji Zarzadzajacej byt brak prawidtowej
analizy ryzyka i pro-aktywnego zarzadzania potencjalnymi zagrozeniami na poziomie programu
jako catosci (prowadzono natomiast w KSW analize ryzyka na poziomie indywidualnych
projektow — "Plan Kontroli"). W efekcie, dziatania zaradcze podejmowane byly zwykle zbyt
pozno, gdy mozna byto, co najwyzej, "ograniczac straty". Proby rozwigzywania problemow juz
w trakcie trwania Dziatania 1 prowadzity do ciagtego korygowania systemu, co, przy nie
najlepszej komunikacji z partnerstwami, byto przez nie odbierane, jako "zmiana regut w trakcie
gry". Niewatpliwie okolicznoscig tagodzacg w tym kontekscie jest skala probleméw, z jakimi
przyszto sie mierzy¢ niewielkiemu liczebnie zespotowi zarzadzajgcemu Inicjatywa w
Ministerstwie Gospodarki i Pracy. Nie sposdb nie doceni¢ ogromnego wysitku wiozonego w
rozwigzywanie problemow, ktorymi mozna by z powodzeniem obdzieli¢ kilka wiekszych i
bardziej doswiadczonych instytuciji. W takiej sytuacji "przejscie do defensywy" i koncentracja na
najpilniejszych problemach biezacych ("zarzgadzanie kryzysem" zamiast perspektywicznego
"zarzgdzania strategicznego") jest naturalng reakcjag o0s6b obarczonych ogromng
odpowiedzialnoscig za catos¢ przedsiewziecia.

Wspétpraca ponadnarodowa w Dziataniu 1 - cho¢ zainicjowana, w sensie podpisania uméw
PNN - miata czesto charakter powierzchowny i nie przetozyta sie na rozwoj merytorycznych
strategii dziatania partnerstw. Jedng z najwazniejszych przyczyn tej sytuacji byta nie najlepsza
koordynacja tego elementu na poziomie europejskim, wyrazajgca sie rdéznicami w
harmonogramie realizacji programu oraz podejsciu do kwalifikowalnosci wydatkéw, w réznych
krajach cztonkowskich.

Stosowane w programie zasady sprawozdawczosci bazujg na rozwigzaniach przyjetych w SPO
RZL i innych "typowych" programach operacyjnych. W efekcie, przekazywane przez PRR
informacje bardziej koncentrujg sie na opisie procesu niz probie pomiaru postepéw wzgledem
zatozonych rezultatéw IW EQUAL. Wszystko to powoduje, ze system monitorowania i bazujgca
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na nim sprawozdawczo$¢ ma bardzo ograniczong przydatnos$é¢ dla celéw zarzadczych, tak na
poziomie projektow, jak tez - programu jako catosci.

9.3 Ogdlna opinia:

Wspétczesne problemy spoteczne majg charakter wielowymiarowy. Ich rozwigzanie wymaga
umiejetnosci budowania koalicji instytucji, ktore sie wzajemnie uzupetniajg i wspolnie dysponujg
odpowiednim potencjatem, aby podejmowaé takie wyzwania. Juz dzis, a jeszcze bardziej w
przysztosci, skutecznos¢ w rozwigzywaniu probleméw spotecznych w skali kraju, regionu czy
miasta bedzie zalezata wkasnie od umiejetnosci wspotpracy miedzy-instytucjonalnej.

IW EQUAL postrzegamy jako swiadomg inwestycje srodkéw publicznych w wypracowanie
zasad wspotpracy miedzy réznymi organizacjami, gotowymi potaczy¢ swe sity w celu
rozwigzania skomplikowanych problemoéw spotecznych. Bez takiej skoncentrowanej inwestycji
publicznej bylibysmy zmuszeni pozosta¢ w sytuacji obecnej - gdy w sferze tej dziatajg odrebnie
jednostki administracji publicznej i organizacje pozarzadowe, czesto ze sobg rywalizujgc. Firmy
prywatne najczesciej w ogole nie sg zainteresowane podejmowaniem dziatan w obszarze
polityki spotecznej, gdyz postrzegajq je jako mato optacalne.

Przeprowadzone badanie dowodzi, ze EQUAL jest rzeczywistym laboratorium réznych form
wspotpracy miedzy podmiotami wywodzgcymi sie z roznych sektorow i dysponujgcymi
odrebnym typem doswiadczenia. W tym sensie, o sukcesie programu przesadzi umiejetnos¢
uogolnienia indywidualnych doswiadczen poszczegolnych instytucji — czyli wzorcow
wspotpracy. Aby jednak mozna je bylo upowszechnia¢, potrzebne sg réwniez namacalne i
pozytywne efekty partnerstwa. Tak wiec, uzytecznos¢ spoteczna tego programu bedzie
zalezata w rownym stopniu od tego czy znaczgca cze$¢ projektéw wygeneruje te pozytywne
doswiadczenia (namacalne wyniki), czy bedg one replikowalne (koszt) oraz - czy uda sie je
przekonujaco udokumentowac, opisac i upowszechnié.

Jesli juz podjeto w Polsce decyzje o realizacji eksperymentu jakim jest IW EQUAL, to dzisiaj —
mimo odkrycia wielu stabosci i luk w systemie zarzadzania — mozna uznaé, ze ta faza
eksperymentu raczej sie powiodta i jest uzasadnienie aby przej$¢ do nastepnej. Teraz sukces
programu zalezy od tego czy uda sie wyciggna¢ wnioski i poprawi¢ gorzej dziatajgce elementy
systemu. Mimo trudnosci wdrozeniowych i zidentyfikowanych niedoskonatosci zarzadzania,
program EQUAL w Polsce ma w tym kontekscie nadal duze szanse na ostateczny sukces.
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10 Rekomendacje:

10.1 Trwatos$¢ produktéw EQUAL
Problem:

Jedng ze stabos$ci przeanalizowanych strategii jest relatywnie mata uwaga, jaka autorzy
zwracajg na kwestie zwigzane 2z trwato$cig budowanych rozwigzah. Wydaje sie, a
przeprowadzona analiza innowacyjnosci i "potencjalu dla mainstreamingu" zdaje sie
potwierdzaC te teze, ze partnerstwa sg tak zaabsorbowane nowatorstwem i uzytecznoscig
swoich rozwigzan dla grupy docelowej, ze brak im juz czasu na przyziemne pytanie o koszty
tworzonych systemow.

Kwestie "trwatosci" nalezy tutaj rozumie¢ szeroko: (1) jako pytanie o zrédta finansowania
biezacych kosztéw systemu stworzonego w ramach programu; (2) jako pytanie o "koszt
replikacji”, czyli naktady, ktére musiataby ponie$¢ kolejna instytucja zainteresowana adaptacjq
modelowego rozwigzania.

Rekomendacija:

Sugerujemy potozenie znacznie wiekszego nacisku na analize optacalnosci modelowych
rozwigzan proponowanych przez partnerstwa.

Aspekt ten powinien by¢é uwzgledniony w monitoringu prowadzonym przez opiekunéw
projektéw oraz w kolejnych ewaluacjach postepéw programu.

Rekomendujemy natozenie na partnerstwa wymogu przygotowania swoistego "biznes planu”
funkcjonowania tworzonego narzedzia po zakonczeniu finansowania ze srodkéw programu.
Pierwsza wersja takiego planu powinna powstac¢ jak najszybciej, w fazie, gdy mozna relatywnie
tatwo skorygowac¢ zatozenia budowanego produktu. Wraz z uptywem czasu plan powinien by¢
aktualizowany, za$ akceptacja wersji ostatecznej powinna by¢ jednym z warunkéw rozliczenia
projektu.

10.2 Pro-aktywne zarzadzanie na poziomie programu
Problem

Jak wynika z przeprowadzonej analizy problemow, ktére wystapity w zarzadzaniu programem
na poziomie krajowym, kluczem do prawidtowej reakcji na pojawiajgce sie zagrozenie jest
mozliwie wczesna identyfikacja problemu oraz dysponowanie wczesniej przygotowanym
planem przeciwdziatania jego negatywnym skutkom. Rozumiemy, ze IZ i KSW znajduje sie pod
ciggtg presjq spraw biezacych i pilnych, jednak jedynag droga przejscia z formuty "zarzadzania
kryzysowego" ("gaszenia pozarow") do zarzadzania strategicznego jest przejecie inicjatywy i
uprzedzanie probleméw a nie jedynie reagowanie na problemy, ktére juz wystapity.

Rekomendacija:

Postulujemy jak najszybsze wdrozenie na poziomie 1Z mechanizméw analizy ryzyka i
zarzadzania ryzykiem. Potencjalne zagrozenia powinny by¢ systematycznie identyfikowane i
oceniane pod katem prawdopodobienstwa ich wystgpienia. Jezeli problem jest oceniony jako
istotny i prawdopodobny, nalezy przygotowaé alternatywne strategie postepowania, ktérych
celem bytoby niedopuszczenie do pojawienia sie sytuacji kryzysowej, lub zarzadzania nig, gdy
juz sie zdarzy. Warunkiem skutecznosci tak rozumianego zarzgdzania jest systematyczny
monitoring czynnikdw potencjalnego ryzyka.

10.3 Wpieranie PRR w zakresie usprawniania wewnetrznych systemow zarzadczych
Problem:

W trakcie Dziatania 1 liczne partnerstwa doswiadczaty konfliktdw wynikajacych =z
niewlasciwego zdefiniowania struktury organizacyjnej i mechanizméw zarzadczych PRR.
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Pasywna postawa, zakladajgca, ze sposob organizacji pracy partnerstwa jest wytgcznym
przywilejem i obowigzkiem partneréw byta btedem. Rozumiemy podejscie, zakfadajgce
neutralnos¢ KSW w konfliktach pojawiajgcych sie w PRR. Czym innym jednak jest
angazowanie sie w konflikty, czym innym zas dostarczanie partnerstwom wiedzy i umiejetnosci
pozwalajgcych wyjasni¢ nieporozumienia zanim zmienig sie w problemy, np o charakterze
personalnym.

Rekomendacja

Sugerujemy stworzenie przy KSW eksperckiego zaplecza (raczej dostep do specjalistow
zewnetrznych niz nowe etaty), ktére mogtoby wspomaga¢ PRR w zakresie spraw zwigzanych z
organizacjg i zarzadzaniem pracami partnerstw. Wiadciwg podstawg tego typu ustug
doradczych powinien by¢ podrecznik nt. zarzadzania PRR oraz wiedza praktyczna
gromadzona w trakcie trwania programu. Oczywiscie optymalnym rozwigzaniem bytoby
Swiadczenie tego typu ustug przez opiekunéw projektéw. Jedng z mozliwych drog
postepowania mogtoby by¢ stworzenie takiej grupy eksperckiej z udzialem najbardziej
doswiadczonych OP.

10.4 Stabilnos$é systemu wdrazania programu i komunikacja
Problem:

Czeste zmiany zasad realizacji programu sg podnoszone przez partnerstwa jako jeden z
najwiekszych probleméw, doswiadczanych w trakcie Dziatania 1. IZ ma ograniczony wptyw na
zmiany zasad, bedace wynikiem oddzialywania czynnikow zewnetrznych lub btedéw (cho¢ te
ostatnie nalezy oczywiscie minimalizowac). Otwartg sprawg sg korekty systemu bedace
wynikiem dazenia do jego usprawnienia. Zalecamy w tym zakresie daleko posunietg
ostroznosc i wstrzemiezliwos¢. Jak dowodzi praktyka, zdarza sie, ze zyski z wprowadzenia
usprawnien sg mniejsze niz koszty zwigzane z przestawieniem catego systemu na inny niz
dotychczas tryb postepowania. Kluczem do sukcesu wydaje sie tutaj poprawienie komunikacji
miedzy 1Z a partnerstwami. OdniesliSmy wrazenie, ze przynajmniej niektore zmiany byty
wprowadzane bez odpowiedniego wyjasnienia, dlaczego korekty sg konieczne lub korzystne.

Rekomendacja

Popieramy idee tworzenia dodatkowych kanatéw komunikacji, jak np. fora dyskusyjne lub
regularne spotkania partnerstw z udziatem IZ. Jedng z opcji jest powotanie statej grupy
koordynacyjnej, w sktad ktorej mogliby wchodzi¢ przedstawiciele co bardziej aktywnych
partnerstw, 1Z, KSW, KM i opiekunowie projektéw. Regularne spotkania takiej grupy bytyby
okazjg do przedyskutowania problemoéw i uzgodnienia zakresu koniecznych korekt systemu
wdrazania. Nie bez znaczenia bytaby rowniez korzy$¢ zwigzana z lepszym przeptywem
informaciji i poprawa odbioru IZ jako instytucji otwartej na dialog z wykonawcami projektow.

Elementem, ktéry na pewno nalezy usprawni¢ jest sposoéb w jaki partnerstwa dowiadujg sie o
zmianach i nowych wymogach. Jezeli np. zmienia sie wzorzec jakiego$ dokumentu lub ma
miejsce inny fakt skutkujgcy oczekiwang zmiang postepowania partnerstw, obowigzkiem tych,
ktérzy wprowadzajg nowe rozwigzanie jest dotarcie do bezposrednio zainteresowanych i (a)
przekazanie jednoznacznej informacji o zakresie zmian oraz (b) wyjadnienie przyczyny dla
ktérej zmiana jest wprowadzona. Z pewnoscig nie wystarczy zawiesi¢ informacje na stronie
www (nie wysytajac nawet do PRR informacji, ze pojawita sie taka zmiana) lub przyjaé, ze
opiekunowie spontanicznie sie tym zajma.

10.5 Zasady kwalifikacji partnerstw do Dziatania 2
Problem

Jednym z czynnikéw, ktéry od poczatku realizacji programu znaczaco wptywa na decyzje IZ
jest troska o wykorzystanie dostepnych funduszy unijnych. Rozumiemy ten punkt widzenia i
generalnie zgadzamy sie z nim. Zwracamy jednak uwage, ze tego typu polityka nie powinna
by¢ realizowana "za wszelkg cene" (nie moéwimy, ze tak sie dzieje, ale widzimy takie
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zagrozenie). EQUAL nie jest programem dla kazdego. Jest to typowe przedsiewziecie
adresowane do liderow a nie outsideréw. Tych, ktorzy wykorzystujgc wtasne doswiadczenie i
umiejetnosci sg w stanie dobrze wykorzystaé te nietypowe pienigdze publiczne, w celu
stworzenia rzeczy nowych, pokazania nowych kierunkéw i perspektyw. Sugerujemy raczej
podnoszenie wymagan merytorycznych (nie myli¢ z kolejnymi obowigzkami administracyjnymi)
stawianych organizacjom uczestniczagcym w programie niz "réwnanie w dét" do tych, ktérzy
sobie nie radzg. Nawet jesli wynikiem "nad-opiekunczej" polityki wzgledem partnerstw bytoby
wykorzystanie 100% srodkéw programu, to nalezy pamietac, ze taczy¢ sie z tym bedzie istotny
koszt zarzadczy (np. zaangazowanie opiekundéw) oraz obnizenie motywacji pozostatych
uczestnikow programu.

Rekomendacja:

Postulujemy przyjecie dosy¢ sztywnego stanowiska w procesie kwalifikacji partnerstw do
Dziatania 2. Od lideréw nalezy oczekiwaé, ze bedg robi¢ wiecej niz srednia, a nie, ze z trudem
osiggng wymagane minimum.

10.6 Merytoryczny partner dla PRR
Problem:

ZetkneliSmy sie kilkakrotnie z opinig, ze partnerstwo nie miato mozliwosci skonsultowaé swojej
strategii z ekspertami sektorowymi, chociaz tego typu konsultacje niewatpliwie mogtyby
wptyng¢ na jako$¢ projektu. Sprawa dotyczy naszym zdaniem szerszego problemu, a
mianowicie, brakiem w obecnym systemie zarzgdzania programem kogos, kto petnitby role
partnera merytorycznego dla partnerstw. Oczywiscie jest opiekun projektu. Czesto jednak jest
to osoba bez odpowiedniej wiedzy i dodwiadczenia w specyficznym obszarze, ktérego dotyczy
projekt. W efekcie, relacje miedzy OP a partnerstwem zwykle sprowadzajg sie do kwestii
zwigzanych z zarzgdzaniem lub wypetnianiem obowigzkéw administracyjnych.

Rekomendacja:

Postulujemy rozwazenie rozwiniecia systemu referencyjnego (o ile nam wiadomo, obecnie role
takg petni Pani Mozdzynska), umozliwiajgcego korzystanie z grupy specjalistow, posiadajacych
wiedze w obszarach problemowych, ktérych dotycza projekty. Eksperci ci mogliby z czasem
wigczy¢ sie w prace KST, juz teraz jednak, w fazie formowania koncepciji projektow, ich wktad
bytby niezwykle cenny.

10.7 Monitoring i ewaluacja
Problem

Przystepujac do ewaluacji liczyliSmy na mozliwo$¢ skorzystania z danych monitoringowych,
opisujacych podmioty uczestniczace w programie i osiggane przez nie postepy. O problemach
w dostepie do tego typu informacji wspominaliSmy juz w poprzednim raporcie. Niestety naszym
zdaniem, na przestrzeni ostatniego potrocza, sytuacja ulegta pogorszeniu zamiast poprawie.
Najlepszg informacjg o partnerstwach dysponujg opiekunowie projektéw, ale ich wiedza nie jest
systematycznie rejestrowana w formie zestawien i informacji zbiorczych. Zwykle praktykowana
jest zasada, ze raport ilosciowy przygotowuje sie pod konkretne zapotrzebowanie, a nie
wycigga z aktualizowanego systematycznie systemu monitoringowego. Najlepiej wyglada
sytuacja w zakresie danych finansowych, cho¢ i tutaj wiele by mozna poprawi¢. Natomiast
bardzo nisko oceniamy zakres i jakos¢ dostepnych informacji o postepach rzeczowych
partnerstw.

Rekomendacija:

Sugerujemy jak najszybsze stworzenie profesjonalnego, opartego na wskaznikach, systemu
monitorowania programu. Systematyczne rejestrowanie i analiza postepéw projektow w
programie o wartosci kilkuset milionow zt jest warunkiem skutecznego zarzgdzania i
jednoczesnie wymogiem formalnym zwigzanym z korzystaniem z funduszy unijnych.
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11 Zalaczniki:

Schemat Procesu Ewaluaciji

Procedura doboru proby

Protokot analizy metoda "Studium Przypadku”
Kwestionariusz Ankiety

Tabela Danych

o g ks~ wbd =

Raporty z analizy badanych przypadkow ("case studies")
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