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	NOTA WSTĘPNA

	Przekazujemy Państwu 1 Raport Roczny, przygotowany przez konsorcjum CASE-KDU, w ramach umowy na wykonanie ewaluacji bieżącej Programu Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL dla Polski 2004-2006.

	Tematem przewodnim tej edycji badania jest współpraca ponadnarodowa, którą analizujemy od strony ilościowej (jako jedno z pól Modelu Oceny Bieżącej w rozdziale 2) oraz jakościowej 
(w raporcie tematycznym zamieszczony w rozdziale 3).

	Prace nad obecną edycją raportu wiązały się z dwoma wydarzeniami, które mają wpływ na sposób prowadzenia analiz i ostateczne wyniki badania:

	Po pierwsze, wychodząc na przeciw życzeniom czytelników 1 Raportu Cząstkowego, uprościliśmy znacznie metodologię, która jest podstawą Modelu Oceny Bieżącej. W obecnej wersji, każde z 12 pól ewaluacyjnych modelu oceniane jest w oparciu o maksymalnie 10 mierników. Uproszczona została również procedura skalowania i wyliczania wskaźników. Aby uzyskać możliwość porównań z wynikami z czerwca, przeliczyliśmy wszystkie dane wykorzystywane w 1RC, stosując obecną wersję metodologii. Szczegółowy opis nowej wersji metodologii został przedstawiony w załączniku nr 1.

	Drugą ważną okolicznością związaną z 1 Raportem Rocznym jest włączenie do badań ankietowych przedstawicieli organizacji, które uczestniczą w projektach jako partnerzy.  
W 1 RC odwoływaliśmy się tylko do opinii liderów PRR oraz przedstawicieli Grupy Zarządzającej. Oczywiście uwzględnienie w średnich ocenach dodatkowej grupy respondentów (z wagą 0,35) może mieć znaczący wpływ na uzyskiwane wartości. Każdorazowo, gdy ma to znaczenie dla procesu wnioskowania staramy się wyjaśnić, jaki jest wpływ tego czynnika. Między innymi, w podsumowaniu każdego obszaru podano informację, jaki byłby wynik analizy wskaźnikowej, gdyby przeprowadzono ją tak jak w 1RC - czyli z wyłączeniem opinii partnerów.

	Raport składa się z krótkiego Wprowadzenia (Rozdz. 1), Oceny programu EQUAL 
z zastosowaniem Modelu Oceny Bieżącej (Rozdz. 2) oraz opracowania tematycznego: "Analiza współpracy ponadnarodowej" (Rozdz. 3). 

W załącznikach umieszczono dodatkowo:

· szczegółowy opis stosowanej w raporcie metodologii (zał. 1)

· zestaw 10 raportów z badań przeprowadzonych metodą studium przypadku (zał. 2)

· podsumowanie dotychczas przeprowadzonych badań nad podejściem partnerstw 
do samooceny i zasady Gender Mainstreaming (zał. 3)

	Zapraszamy do lektury, z góry przepraszając za ewentualne błędy i uchybienia, których zapewne nie udało nam się w pełni wyeliminować.



	Zespół Ewaluatorów CASE-KDU


WYKAZ SKRÓTÓW:

	Administrator PRR
	Jeden z partnerów, który koordynuje prace partnerstwa oraz obsługuje je od strony finansowej. W raporcie, termin "Administrator" stosowany jest wymiennie z terminem "lider projektu". 

	b.o.
	Beneficjent ostateczny

	CASE-KDU
	Skrótowa nazwa konsorcjum, wykonującego ewaluację bieżącą. W skład konsorcjum wchodzą: Fundacja Naukowa Centrum Analiz Społeczno-Ekonomicznych oraz firma konsultingowa Kompania Dobrych Usług

	Dz. 2
	Działanie 2 (1 lub 3) w ramach PIW EQUAL 

	EFS
	Europejski Fundusz Społeczny, jeden z Funduszy Strukturalnych, który powołany został w celu wspierania wspólnotowej polityki społecznej.

	Grupa Zarządzająca
	Termin ten jest stosowany w odniesieniu do grupy osób, na którą składają się: członkowie Komitetu Monitorującego oraz pracownicy Instytucji Zarządzającej i pracownicy Krajowej Struktury Wsparcia. W ramach 1 Raportu Cząstkowego, grupa zarządzająca była objęta odrębnym badaniem ankietowym. Większość pojawiających się w raporcie "opinii przedstawicieli grupy zarządzającej" dotyczy wyników tej właśnie ankiety. 

	IZ
	Instytucja Zarządzająca. W przypadku IW EQUAL, rolę Instytucji Zarządzającej pełni Departament Zarządzania EFS w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego.

	KM
	Komitet Monitorujący Programu Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL

	KST
	Krajowe Sieci Tematyczne

	KSW
	Krajowa Struktura Wsparcia. W IW EQUAL rolę KSW pełni Fundacja "Fundusz Współpracy".

	NGO
	Organizacje Pozarządowe (ang. Non-Government Organization) 

	PIW EQUAL
	Program Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL

	PNN
	Partnerstwo Ponad-Narodowe

	PO Kapitał Ludzki
	Jeden z Programów Operacyjnych przygotowywanych na lata 2007-2013

	Produkt Partnerstwa
	Przez "produkt partnerstwa" rozumiemy rozwiązanie - narzędzie, system, procedurę postępowania, itp. - którego opracowanie, przetestowanie i upowszechnienie jest bezpośrednim celem projektu finansowanego ze środków EQUAL. Mówimy zwykle o "podstawowym produkcie PRR", odróżniając go w ten sposób od innych dodatkowych, lub wspierających efektów realizacji projektu. Np. podstawowym produktem może być system szkoleniowy, zaś produktem dodatkowym - same materiały szkoleniowe. W tym sensie, termin "produkt partnerstwa" bliski jest terminowi stosowanemu przez KST "rezultat projektu". W poniższym raporcie obie formy stosowane są wymiennie. 

	Program R&D
	Program badawczo-rozwojowy (ang. Research & Development)

	PRR
	Partnerstwo na Rzecz Rozwoju

	RC, RR, RK
	Skróty stosowane dla oznaczenia odpowiednio: Raportu Cząstkowego (RC), Raportu Rocznego (RR), Raportu Końcowego (RK) 

	Rezultat Projektu
	Termin stosowany przez KST w procesie walidacji. Zgodnie z definicją zawartą w "Strategii Mainstreamingu", jako rezultat rozumie się innowacyjne rozwiązanie dotyczące zwalczania zidentyfikowanego przez PRR problemu nierówności na rynku pracy nad którym PRR pracuje w ramach Działania 2. Tak rozumiany rezultat główny jest wspomagany przez rezultaty pomocnicze typu: podręcznik dla wykładowcy, platforma informacyjno promocyjna". W niniejszym raporcie termin "rezultat projektu" używany jest wymiennie z terminem "produkt partnerstwa" (por. definicja powyżej). 

	SIWZ
	Specyfikacja Istotnych Warunków Zamówienia do przetargu nr BDG-V-281-96-KB/05 na wykonanie ewaluacji bieżącej Programu Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL dla Polski 2004-2006. 


	Streszczenie

	Wprowadzenie

Przedmiotem prezentowanego tu raportu jest bieżąca ocena Programu Operacyjnego "Program Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL dla Polski 2004-2006", według stanu na koniec 
października 2006 r. (w przypadku analiz finansowych do końca września 2006 r.). Badanie obejmuje okres od 1 lipca 2006 r. (w przypadku danych finansowych – od 1 kwietnia 2006 r.).

	Głównym celem projektu ewaluacji bieżącej jest uzyskanie pogłębionej wiedzy na temat sposobu zarządzania PIW EQUAL, dynamiki jego wdrażania oraz osiągniętych rezultatów.

	Zgodnie z uzgodnieniami z Zamawiającym, obecny raport składa się z dwóch części: 

1. Oceny programu pod kątem trzech podstawowych kryteriów ewaluacyjnych - zgodność z założeniami programowymi EQUAL, sprawność i skuteczność - z zastosowaniem  Modelu Oceny Bieżącej (rozdział 2) 
2. Części "tematycznej" (rozdział 3), gdzie zaprezentowano pogłębioną analizę współpracy ponadnarodowej

	Podstawą analizy i oceny sytuacji programu jest Model Oceny Bieżącej (MOB). O ile zasadnicza struktura Modelu zgodna jest z pierwotnym  wzorcem, o tyle szczegółowe rozwiązania analityczne, wykorzystywane do badania wybranych zagadnień i oceny kryteriów ewaluacyjnych były przedmiotem intensywnych prac i ewoluowały w kolejnych edycjach badania. Efektem tych działań jest, opierająca się na zestawie 96 wskaźników, procedura analityczna, którą szczegółowo omawiamy w załączniku nr 1.  

	

	Ze względu na wymóg ciągłości i porównywalności wyników, wartości wskaźników z poprzedniego okresu (lipiec 2005 – czerwiec 2006) zostały przeliczone wg tej samej metodologii, którą stosujemy do analizy danych w bieżącym okresie (lipiec – październik 2006).

	Procedura oceny

	Podejście do oceny programu wynika z celów ewaluacji oraz logiki, przedstawionego w raporcie, Modelu Oceny Bieżącej:

	Ocena na poziomie programu

Ogólna ocena PIW EQUAL opiera się na wynikach analizy trzech podstawowych kryteriów ewaluacyjnych: (1) zgodność z założeniami programu; (2) sprawność; (3) skuteczność. 

Każde z kryteriów ma równą wagę (33,3%) w końcowej ocenie programu.

	Ocena na poziomie kryteriów:

Podstawą oceny kryteriów są wyniki badania pól ewaluacyjnych, związanych z danym kryterium. 

	Ocena na poziomie pola ewaluacyjnego

	Na poziomie indywidualnego pola ewaluacyjnego, podstawą oceny jest zestaw wskaźników, dobranych zgodnie z podejściem przyjętym do badania danego obszaru, uzupełniony o opinię ewaluatora.

	Ewaluator ma prawo skorygować ocenę wynikającą z analizy wskaźnikowej, jeśli uważa, że otrzymana w ten sposób nota nie byłaby w pełni adekwatna do postrzeganej przez niego sytuacji programu w badanym zakresie. W takim przypadku przedstawiane jest uzasadnienie, określające dodatkowe czynniki, które nie zostały uwzględnione w analizie wskaźnikowej, lecz mają istotny wpływ na ocenę analizowanych zagadnień.

Istotną rolę przy interpretacji wartości wskaźników w badanym okresie ma analiza aktualnych uwarunkowań programu. W każdej edycji badania, w fazie strukturyzacji, ewaluator omawia z przedstawicielami IZ i KSW okoliczności, które powinny zostać wzięte pod uwagę przy interpretacji wyników analizy wskaźnikowej. Dotyczy to zwłaszcza wyznaczenia oczekiwanych wartości kluczowych wskaźników. 
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	Ocena programu

	Dzięki przeprowadzonej analizie 12 pól ewaluacyjnych sformułowano ocenę programu pod kątem trzech podstawowych kryteriów: (1) Zgodności z założeniami EQUAL, (2) Sprawności i (3) Skuteczności.

	Kryterium zgodności sposobu realizacji EQUAL z założeniami programowymi

	Pod względem kryterium 1: "Zgodność z założeniami programu" sytuacja PIW EQUAL pod koniec października 2006 r. wyglądała gorzej niż cztery miesiące wcześniej. Chociaż ocena łączna w tym kryterium pozostała na poziomie "3+" / "4-", jednak po spadku o 0,15 pkt jest ona obecnie bliższa "trójki z plusem" niż "czwórki z minusem".  Oznaczałoby to, że choć wciąż możemy powiedzieć, że EQUAL jest realizowany w zgodzie z założeniami programowymi, jednak istnieją tu pewne zastrzeżenia – sfery wymagające zdecydowanej poprawy.
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Diagram 1

	W obecnej chwili najlepiej ocenianymi obszarami są: "Współpraca ponadnarodowa" oraz "Koordynacja partnerstw w obszarach tematycznych – KST" (pomimo znaczącego spadku w porównaniu z poprzednim okresem). Polami, które wymagają największej uwagi są natomiast: "Sposób stosowania zasady partnerstwa" i "Wspieranie partnerstw".

	Główne przyczyny obniżenia łącznej oceny kryterium 1 wiążą się z pogorszeniem oceny trzech pól ewaluacyjnych: 

B.1.1 "Koordynacja projektów w obszarach tematycznych – KST"

A.1.1 „Sposób stosowania zasady partnerstwa”
C.1.1 "Wspieranie partnerstw"

	B.1.1 "Koordynacja projektów w obszarach tematycznych – KST"

	W tym obszarze ocena spadła, w porównaniu z czerwcem, aż o 1 pkt. Przyczyną tak znaczącego spadku był brak aktywności Krajowych Sieci Tematycznych przez większą część okresu objętego badaniem. Fakt, że nota łączna utrzymała się w sferze ocen pozytywnych wynika głównie stąd, że w lipcu kończyły się jeszcze intensywne prace związane z walidacją projektów. Po konferencji w Jachrance KST praktycznie nie działały. Odbiło się to na wskaźnikach mierzących intensywność kontaktów w sieciach oraz wpłynęło na pogorszenie opinii uczestników programu nt. użyteczności tego narzędzia. Mimo to, z przeprowadzonych analiz jakościowych wynika, że zdaniem wielu respondentów KST mają ogromny potencjał i powinny jak najszybciej wznowić swoją działalność. Ewaluatorzy w pełni podzielają to zdanie.

	A.1.1 Sposób stosowania zasady partnerstwa

Ocena sposobu stosowania zasady partnerstwa została obniżona o 0,6 pkt, przy czym nie jest możliwa jednoznaczna interpretacja tego wyniku z uwagi na odmienny - w porównaniu z pierwszym badaniem – sposób pomiaru tego elementu. W czerwcu, podstawą oceny były przede wszystkim opinie liderów, oraz – w zakresie analizy rozkładu kosztów – dane budżetowe. W tej edycji badania po raz pierwszy mieliśmy okazję uwzględnić opinie partnerów (w 1RC nie prowadzono badania ankietowego tej grupy) oraz skorzystać z informacji o sposobie rzeczywistego wykorzystywania środków finansowych w rozkładzie na administratora i partnerów. W obu przypadkach okazało się, że rzeczywistość wygląda nieco gorzej (mniej partnersko) niż wynikałoby to z poprzedniego raportu.

	Trzecim czynnikiem, który wpłynął na obniżenie oceny jest wyraźne pogorszenie opinii uczestników programu na temat wpływu stosowania zasady partnerstwa na skuteczność i sprawność sposobu realizacji projektów. Można powiedzieć, że wraz z postępami w realizacji projektów, bardzo entuzjastyczne dotąd podejście ustąpiło bardziej przemyślanej i ostrożnej postawie.

	C.1.1: "Wspieranie partnerstw"

	Łączna ocena tego obszaru - 3,1 pkt - jest niższa od oceny czerwcowej (3,6 pkt) i od poziomu, którego oczekiwalibyśmy w tej, niezwykle ważnej sferze. Podobnie jak w przypadku zasady partnerstwa, obniżenie oceny wiąże się m.in. z uwzględnieniem opinii partnerów, którzy w mniejszym niż liderzy stopniu korzystają z dobrodziejstw wsparcia KSW i mają na jego temat gorsze zdanie. Nie mniej istotnymi czynnikami były tu jednak również: (1) wyraźne zmniejszenie intensywności szkoleń - spadek o 30% w porównaniu z poprzednim okresem; (2) związany z tym wzrost jednostkowych kosztów szkolenia – aż o 40%; (3) pogorszenie opinii liderów PRR nt. jakości szkoleń. Chociaż w ostatnich miesiącach zauważyliśmy również pozytywne efekty – poprawa opinii na temat jakości publikacji i usług doradczych, wyraźnie lepsza ocena jakości szkoleń przez członków GZ – czynniki negatywne mają zdecydowanie większą wagę i spowodowały o wyraźnym obniżeniu oceny łącznej. 

	W pozostałych dwóch obszarach nastąpiła zdecydowana poprawa w porównaniu z wynikami z czerwca.

	A.1.2: "Włączanie beneficjentów ostatecznych"

	W tym obszarze mamy do czynienia z wyraźną poprawą noty łącznej o 0,6 pkt, połączoną z przejściem ze sfery ocen negatywnych ("trójka z minusem") do poziomu ocen pozytywnych ("trójka z plusem").

Tak znacząca poprawa wiąże się przede wszystkim ze wzrostem wartości wszystkich wskaźników, opisujących rzeczywisty udział b.o. w pracach projektowych. Możemy tu zatem mówić o zmianie jakościowej – o ile dotąd głównie mówiono o otwartości partnerstw na beneficjentów, o tyle w badanym okresie, po raz pierwszy, możemy dostrzec ich rzeczywiste włączenie w realizację projektów. Oczywiście wciąż mamy do czynienia z początkową fazą tego procesu, zaś ocena 3,4 pkt. pozostawia bardzo dużo miejsca na dalszą poprawę. Warto również zwrócić uwagę, że zintensyfikowaniu współpracy z b.o. towarzyszyło, na razie nieznaczne, pogorszenie opinii na temat wpływu stosowania zasady "empowerment" na skuteczność i sprawność działania projektów.

	A.1.3 "Zasada współpracy Ponadnarodowej"

	Współpraca ponadnarodowa jest drugim obszarem, w którym na przestrzeni ostatnich miesięcy nastąpiła wyraźna poprawa (wzrost oceny o 0,3 pkt). Jej przyczyny, to przede wszystkim (1) wzrost aktywności projektów w zakresie kontaktów z partnerami zagranicznymi, potwierdzony wyraźnym zwiększeniem wydatków rozliczanych w kategorii drugiej budżetów PRR; (2) poprawa średniej opinii uczestników programu nt. użyteczności PNN dla rozwoju produktów partnerstw; (3) wzrost liczby przypadków skorzystania przez polskie PRR z rozwiązań dostarczonych przez partnerów zagranicznych (dot. głównie transferów związanych z merytorycznym wymiarem projektów).

	Kryterium sprawności działania wykonawców programu

	Ocena sprawności realizacji EQUAL poprawiła się w porównaniu z poprzednim okresem o 0,1 pkt. Z jednej strony, wzrost nie jest znaczący. Z drugiej jednak, efektywność zarządcza była w poprzednich ewaluacjach przysłowiową "piętą achillesową" programu i z raportu na raport oceniano ją coraz gorzej. W tym kontekście, wynik odnotowany w obecnej edycji badania jest bardzo obiecujący i daje szansę na odwrócenie niekorzystnej dotąd tendencji.
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2
	Jak widać na diagramie 2 na poprawę oceny łącznej w równym stopniu zapracowały partnerstwa oraz instytucje zaangażowane w zarządzanie programem na poziomie krajowym.

Uwzględniając wnioski z analizy jakościowej, bardziej przekonująca jest skala pozytywnych zmian w obszarze C.2.1 – "Zarządzanie na poziomie programu". 

	Po pierwsze, ocena wyraźnie umocniła się na poziomie powyżej neutralnego (w 1RC, przed wprowadzeniem zmian w metodologii wyliczania wskaźników, ocena tego pola wypadała nawet na poziomie 2,91 pkt). Po drugie, analiza składowych elementów oceny łącznej wskazuje, że poprawa nastąpiła w większości, bo aż w 6 z 9 badanych kategorii (m.in. poprawiła się znacząco ogólna opinia uczestników programu o jakości zarządzania PIW EQUAL oraz ocena sprawności funkcjonowania mechanizmu finansowania partnerstw). Po stronie negatywów zidentyfikowano tylko 2-3 czynniki, jednak jeden z nich - znaczące opóźnienie względem harmonogramu finansowego – stanowi obecnie jeden z największych czynników ryzyka i ma bardzo dużą wagę w ocenie pola (pozostałe dwa gorzej ocenione elementy to zewnętrzna polityka informacyjna oraz spadek poczucia satysfakcji zawodowej w zespołach projektowych PRR). Wywiady przeprowadzone z przedstawicielami IZ dowodzą, że  kierownictwo programu jest świadome tych zagrożeń i podejmuje aktywne działania na rzecz zwiększenia wydatkowania środków. 

	A.2.1 "Zarządzanie na poziomie PRR" otrzymało minimalnie lepszą ocenę z analizy wskaźnikowej, jednak charakter odnotowanych zmian nasuwa pewne wątpliwości. Na pewno ważnym plusem jest znaczna poprawa szybkości rozliczeń na linii Administrator – Partnerzy oraz wyraźne zmniejszenie liczby konfliktów związanych z przepływami finansowymi w PRR. Z drugiej strony, zarządzanie finansowe w partnerstwach, pomimo odnotowanej poprawy, pozostaje najbardziej problemowym obszarem zarządzania partnerstwami. Stwierdzono poprawę w zakresie komunikacji wewnętrznej, ale towarzyszy jej gorsza ocena za zewnętrzne działania informacyjne. Ogólna opinia o jakości zarządzania jest dość wysoka (3,7 pkt), jednak w czerwcu nie zadawaliśmy takiego pytania, więc brak jest punktu odniesienia dla interpretacji tego wskaźnika. Innymi słowy, sukcesy w zarządzaniu PRR są mało jednoznaczne. Tymczasem, zidentyfikowane słabości mają zdecydowanie negatywną wymowę – znaczący wzrost opóźnienia w realizacji planów rzeczowych i finansowych, wyraźne zwiększenie rotacji kadr w zespołach projektowych powiązane ze spadkiem poczucia satysfakcji z udziału w programie. 

	Kryterium skuteczności działania

	Spośród pięciu obszarów uwzględnianych w ocenie skuteczności najlepiej prezentuje się innowacyjność produktów PRR. Kolejne trzy pola – potencjał produktów PRR, działania informacyjno-promocyjne związane z upowszechnianiem dorobku projektów, rezultaty programu -wypadają na poziomie bliskim ocenie neutralnej. Na tym tle, in minus, wyróżnia się pole A.3.1 "Postępy operacyjne partnerstw", które otrzymało ocenę negatywną. 

Na przestrzeni ostatnich miesięcy poprawiła się ocena we wszystkich pięciu badanych obszarach, co wpłynęło na wzrost oceny łącznej o prawie 0,3 pkt. Mimo to, ocena łączna kryterium nie przekroczyła jeszcze poziomu neutralnego. Wiąże się to z dużą wagą, jaką ma w ocenie łącznej  pole A.3.1 "Postępy operacyjne PRR". 

Największy wzrost odnotowano w sferze działań mainstreamingowych, realizowanych na razie jedynie na poziomie partnerstw. W pozostałych polach pozytywne zmiany miały zwykle ograniczony zasięg – od 0,1 do 0,3 pkt.  
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Proces decyzyjny Zarządzanie finansami Organizacja prac meryt.

Diagram 3

	Znacząca poprawa w obszarze B.3.1 "Mainstreaming w grupach tematycznych" wiąże się przede wszystkim z wyraźnym wzrostem aktywności partnerstw w zakresie upowszechniania informacji o swoich działaniach. Pomimo zachowawczych ocen uczestników projektów nt. zewnętrznej polityki informacyjnej PRR, dane przedstawione przez respondentów ankiety pokazują, że na przestrzeni ostatnich miesięcy mieliśmy do czynienia z bardzo znaczącą liczbą działań informacyjno-promocyjnych. Szacujemy, że odbiorcami komunikacji "adresowanej" (konferencje, warsztaty, prezentacje, publikacje, akcje mailingowe, itp.) było ponad 80 tyś. osób bezpośrednio zainteresowanych rynkiem pracy. Obok tego przeprowadzono 630 działań medialnych z wykorzystaniem bardzo różnorodnych kanałów komunikacji masowej (dane te dotyczą jedynie próby 77 PRR, które wzięły udział w ankiecie). Potwierdzeniem zwiększonej aktywności promocyjnej partnerstw jest wyraźny wzrost liczby, podawanych przez respondentów ankiety, przykładów zainteresowania działaniami projektów EQUAL.

	Wzrost oceny pola A.3.1 "Postępy operacyjne partnerstw" możemy uznać za  niewiele znaczącą zmianę o charakterze kosmetycznym. Obiektywna wymowa noty na poziomie 2,2 pkt jest jednoznacznie negatywna i potwierdza wcześniejsze sygnały o znaczących opóźnieniach w realizacji programu.

	Dwa kolejne pola A.3.2  "Innowacyjność" i A.3.3 "Potencjał produktów PRR dla celów mainstreamingu" odnotowały wzrost na poziomie 0,2 – 0,3 pkt, chociaż w obszarach tych nie prowadzono w obecnej edycji raportu szerzej zakrojonych badań. Zmiana oceny wiąże się w tym przypadku z uzupełnieniem lub korektą danych przekazanych przez partnerstwa w ankiecie czerwcowej (w październiku otrzymaliśmy więcej wypełnionych ankiet, kolejnych 10 projektów zostało objętych badaniami metodą studium przypadku) lub wynika z wyodrębnienia projektów o charakterze badawczym. W wyniku ponownego wyliczenia wartości wskaźników odnotowaliśmy poprawę przeciętnej skuteczności i efektywności tworzonych przez partnerstwa produktów oraz postęp w merytorycznym wymiarze działań projektowych. Dodatkowym czynnikiem pozytywnie wpływającym na ocenę tych obszarów jest lepsza niż w 1 RC opinia przedstawicieli GZ nt. innowacyjności i potencjału rozwiązań nad którymi pracują partnerstwa. Widzimy tutaj pozytywny wpływ procesu walidacji, który był okazją do lepszego poznania produktów PRR.

	Poprawa oceny pola C.3.1 "Rezultaty i oddziaływanie Programu" wynika z dwóch przesłanek: 
(1) Jakościowa analiza przykładów zainteresowania projektami EQUAL, świadczy o tym, że w niektórych przypadkach rzeczywiście podjęto już konkretne działania, z których może wyniknąć transfer cząstkowych rozwiązań PRR w układzie poziomym. Oczywiście nie ma na razie mowy o przejmowaniu całych "rezultatów", gdyż te nie zostały jeszcze opracowane. Wyraźnie jednak widać, że pojawiają się pierwsze konkretne oferty, których nie notowaliśmy w poprzedniej edycji badania. (2) Ogólna opinia uczestników o "dotychczasowym przebiegu programu" poprawiła się średnio o 0,4 pkt, przechodząc do sfery ocen pozytywnych (w 1RC 2,98 pkt). Są to naszym zdaniem zmiany znaczące. Trzeba jednak zwrócić uwagę na odnotowany w tym polu brak większych postępów pod względem liczby PRR, które zakończyły pilotażowe wdrożenie swoich narzędzi oraz nieco gorszą niż w czerwcu opinię członków GZ nt. wpływu EQUAL na rozwój polskiej administracji.

	Łączna ocena programu

	W wyniku zestawienia ocen za trzy podstawowe kryteria ewaluacyjne otrzymaliśmy łączną ocenę programu na poziomie 3,22 pkt ("trójka z plusem"). Najlepiej ocenianym aspektem EQUAL pozostaje "zgodność z założeniami programu" (3,45 pkt), zaś najgorzej ocenianym kryterium jest nadal "skuteczność".

	[image: image6.emf]Częstotliwość kontaktów "na odległość"  z 

partnerami zagranicznymi 

(co ile tygodni?)

1,6

1,7

2,3

1,5 1,5

3,3

1,6

1,8

1,8

0

1

2

3

4

A D F G EDU Firma NGO PA Średnia

0%

20%

40%

60%

80%

Średnia częstotliwość ( w tyg) Udział odp. "raz na tydzień"

Diagram 4
	W porównaniu z 1 Raportem Cząstkowym sytuacja programu uległa niewielkiej poprawie, która wynika przede wszystkim ze wzrostu skuteczności i sprawności działania jego wykonawców. Jednocześnie, odnotowaliśmy spadek oceny za zgodność sposobu wdrażania EQUAL z zasadami programowymi. 

Ogólna wymowa przeprowadzonej oceny programu jest pozytywna i wskazuje na możliwość bardziej dynamicznej poprawy w kolejnych miesiącach. 

	Przyczyną takiej, optymistycznej postawy zespołu ewaluacyjnego jest przekonanie, że kilka elementów, które obniżyły ocenę w tej edycji badania (np. KST, wspieranie partnerstw) można szybko i skutecznie poprawić. Spodziewamy się również, że dzięki dalszemu usprawnieniu systemu zarządzania projektami oraz w obliczu wyczerpywania się czasu pozostającego na ich wdrożenie, dynamika działania partnerstw będzie się nadal zwiększać. Gdyby efekt taki rzeczywiście wystąpił, powinien się przełożyć na szybką poprawę sprawności i skuteczności programu.

	

	Wpływ wprowadzenia ankiety dla partnerów:

	Wprowadzenie w 1RR ankietowego badania partnerów nie miało większego wpływu na ocenę programu jako całości. Gdyby w obecnej edycji badania zastosowano dokładnie tę samą metodologię co w 1RC poprawiłaby się nieznacznie ocena trzech obszarów:

· Pole A.1.3 „Współpraca ponadnarodowa” ocenione zostałoby na poziomie wyższym o 0,2 pkt

· Pole C.3.1 „Wspieranie partnerstw” uzyskałoby ocenę wyższą o 0,12 pkt.

· Pole A.2.1 „Zarządzanie na poziomie PRR” uzyskałoby ocenę wyższą o 0,1 pkt

W przypadku pola A.1.1 „Sposób stosowania zasady partnerstwa”, ocena spadłaby o 0,2 pkt (pominięcie oceny cząstkowej za zgodność systemu zarządzania z zasadą partnerstwa, przy jednoczesnym zwiększeniu udziału pozostałych elementów w ocenie łącznej daje efekt ujemny).

	W efekcie, nota za kryterium 1 „Zgodność z założeniami programowymi” osiągnęłaby wartość wyższą o 0,06 pkt. (3,51 zamiast 3,45 pkt.), zaś łączna ocena programu byłaby wyższa o 0,03 pkt. (niecałe 3,26 pkt.). Można zatem powiedzieć, że choć wprowadzenie badania ankietowego partnerów wpłynęło na obniżenie ogólnej oceny programu – zwłaszcza w zakresie kryterium 1 - to wynikające stąd zmiany były niewielkie i nie miały decydującego wpływu na kształt  wniosków o sytuacji programu pod koniec października 2006 r.

	O znaczącym wpływie opinii partnerów możemy mówić jedynie na poziomie indywidualnych wskaźników. Wartość kilku z nich uległa wyraźnym zmianom w wyniku uwzględnienia opinii partnerów:

	· Zgodność systemu zarządzania projektem z zasadą partnerstwa – jeśli pominąć opinię partnerów, wskaźnik w ogóle nie byłby obliczany.

· Ocena jakości współpracy z Opiekunem Projektu – spadek o 0,4 pkt.

· Wskaźnik wewnętrznych przepływów finansowych w PRR – spadek o 0,6 pkt.

	W przypadku dwóch z nich - „partnerskość” stosowanych w PRR rozwiązań zarządczych oraz szybkość regulowania wewnętrznych zobowiązań – ocena odwołująca się do opinii partnerów nie budzi żadnych wątpliwości. Zasadnym wydaje się natomiast pytanie o właściwość obniżenia oceny jakości współpracy z Opiekunem Projektu, w oparciu o opinię partnerów, którzy z założenia mają mniejszy kontakt z OP. Odpowiedzią na te wątpliwości w 1RR jest zamieszczone w części analitycznej omówienie pozytywnych zmian wskaźnika w grupie liderów PRR. 

	Wybrane obserwacje i wnioski

	Zasada partnerstwa

W niektórych partnerstwach można zaobserwować wyraźny podział wg sektorów, z których pochodzą uczestnicy projektu. Spory dotyczą albo podejścia do pieniędzy (w relacji organizacje pozarządowe – podmioty komercyjne), albo równości partnerów (relacja organizacje pozarządowe – jednostki administracji). 

	Problemy związane z brakiem tzw. "wspólnoty celów" nie wiążą się zwykle z różnicami w rozumieniu tego, kto jest grupą docelową lub niespójnością w sposobie definiowania formalnych celów projektu. Punktem spornym są raczej kwestie związane z podejściem do realizacji misji partnerstwa, podziałem pracy i pieniędzy. Skuteczne rozwiązanie takiego problemu wymaga ponownego przemyślenia strategii PRR oraz ujawnienia i uzgodnienia interesów stron.

	Spośród trzech analizowanych elementów systemu zarządzania, jako najbardziej "partnerski" oceniono otwarty charakter procesu podejmowania decyzji (3,95 pkt), zaś relatywnie  gorzej – sposób organizacji prac merytorycznych (3,71 pkt) i sposób zarządzania finansami (3,65 pkt).

	Zwraca uwagę rysujące się zróżnicowanie podejścia do partnerstwa w projektach zarządzanych przez różne typy instytucji: firmy, instytucje edukacyjne i jednostki administracji publicznej. 

	Zasada włączania beneficjentów 

Nieznaczne pogorszenie opinii uczestników programu na temat wpływu włączania b.o. na skuteczność i sprawność działania projektów może się wiązać z przejściem z poziomu ogólnych deklaracji do fazy rzeczywistego stosowania zasady. W niektórych przypadkach prowadziło to do rewizji nadmiernie entuzjastycznych opinii na temat roli beneficjentów w działaniach projektowych.

	Zasada współpracy ponadnarodowej

Powodem relatywnie niższej oceny użyteczności współpracy ponadnarodowej w grupie partnerów i wśród przedstawicieli GZ (liderzy ocenili ten element zdecydowanie lepiej) może być mniejszy udział tych osób w działaniach związanych z PNN. Pojawia się zatem pytanie o możliwość większego włączenia partnerów w tę sferę aktywności PRR.

	Wskaźniki finansowe pokazują, że te grupy partnerstw, które w poprzednim okresie miały większe opóźnienie w realizacji współpracy ponadnarodowej (tematy A, G i projekty zarządzane przez jednostki administracji) wyraźnie zintensyfikowały swoje działania i "odrabiają straty" do dotychczasowych liderów (temat F i partnerstwa zarządzane przez instytucje edukacyjne).

	Koordynacja partnerstw w obszarach tematycznych - KST

	Sieci odegrały dużą rolę jako narzędzie współpracy i wymiany poglądów między partnerstwami i ekspertami. Choć rozumiemy, że po bardzo intensywnym procesie walidacji potrzebna była "chwila oddechu", jednak uważamy, że przerwa trwa zdecydowanie zbyt długo i grozi utratą wiarygodności KST, wypracowanej dużym nakładem sił i środków w pierwszej połowie roku.  

	Wspieranie partnerstw

	Pomimo zmniejszenia liczby szkoleń oraz wzrostu ich kosztów, opinia liderów nt. jakości kursów pogorszyła się. Wiąże się to z problemami w odpowiednim dopasowaniu tematyki i poziomu szkoleń do potrzeb odbiorców.

	Niższa ocena systemu wspierania partnerstw przez partnerów wiąże się z mniejszym dostępem tej grupy do szkoleń i innych form pomocy. Partnerzy mają nieco inne potrzeby niż liderzy i skuteczne wspieranie tej grupy wymagałoby przygotowania osobnej oferty oraz wykorzystania dodatkowych kanałów komunikacji (co zresztą KSW już robi).

	Wydaje się, że zawężenie komunikacji między KSW i PRR do relacji Opiekuna z Liderem (uzasadniane koniecznością uporządkowania systemu obiegu informacji) nie zawsze jest rozwiązaniem skutecznym (ograniczony dostęp partnerów do części informacji). Poza tym, metoda komunikacji stosowana zwykle w relacjach z wykonawcą działającym jako konsorcjum (via główny wykonawca) nie wydaje się w pełni dostosowana do wymogów wynikających z zasady partnerstwa.

	W grupie liderów PRR odnotowano dalszą poprawę opinii nt. współpracy z Opiekunem Projektu. To bardzo dobra informacja, tym bardziej, że potwierdza tendencję zaobserwowaną w poprzednim badaniu.

	Zarządzanie w PRR

	Podobnie, jak w poprzedniej edycji badania, ewaluatorzy stwierdzili, że jedynie niektóre partnerstwa korzystają z krótkoterminowych planów operacyjnych, jako odrębnych dokumentów zarządczych.

	Czynnikami, które mają wpływ na jakość komunikacji w partnerstwach są z jednej strony umiejętności organizacyjne i podejście administratora. Z drugiej - liczba i bliskość przestrzenna partnerów, ich zaangażowanie oraz kompetencje informatyczne. Czynnikiem wpływającym na jakość komunikacji zewnętrznej jest m.in. stopień zaawansowania prac projektowych. 

	W większości partnerstw funkcja monitoringu i ewaluacji wykonywana jest wewnętrznie przez pracowników administratora lub wybranego partnera. Drugie rozwiązanie oznacza wydzielenie na ten cel odrębnego budżetu oraz większy profesjonalizm – podejmujący się tej roli partner ma zwykle wcześniejsze doświadczenia na polu ewaluacji lub badań społecznych.

	Wydaje się, że prawidłowo działająca komunikacja jest jednym z warunków koniecznych dla skutecznego działania mechanizmu monitorowania i wewnętrznej oceny projektu.

	Wydłużył się o 1 dzień (ok. 6%) średni czas weryfikacji w KSW wniosków o płatność. Przypuszczamy, że efekt ten wiąże się przede wszystkim z pojawieniem się w systemie rozliczeń partnerów, którzy mają trudności w odpowiednim udokumentowaniu wydatków.

	Partnerzy lepiej od liderów oceniają skalę występujących konfliktów personalnych, kompetencyjnych i finansowych. Mają natomiast wyraźnie gorszą od liderów opinię nt. sporów na tle merytorycznym.

	Zarządzanie programem

	Odnotowaliśmy wzrost liczby wypowiedzi uczestników programu, świadczących o poprawie jakości zarządzania na poziomie krajowym, a przynajmniej o poprawie sposobu postrzegania tej funkcji przez partnerstwa. 

	Postępy operacyjne PRR

	W badanym okresie, wśród czterech analizowanych sfer działań projektowych, największe postępy odnotowano w zakresie zadań administracyjnych i ewaluacyjnych. W pozostałych dwóch obszarach – działania merytoryczne i upowszechniające – również poczyniono postępy, ale ich dynamika była mniejsza niż tempo wyczerpywania się zasobów czasowych programu.

	Potencjał produktów PRR

	Przeciętny produkt tworzony przez partnerstwa cechuje się znaczną innowacyjnością. Adresowany jest  zwykle do większej grupy docelowej i ma niezłe (choć nie rewelacyjne) parametry pod względem planowanej efektywności kosztowej. Plusem wydają się również niewielkie wymogi w zakresie nakładów inwestycyjnych. Długość procesu replikacji oraz skuteczność narzędzi lokują się na poziomie przeciętnym, zaś relatywnie niewielki poziom zaawansowania prac stanowi o słabości rozwiązań w ich obecnym kształcie.

	Działania na rzecz mainstreamingu rozwiązań PRR

	Występuje znaczne zróżnicowanie pod względem aktywności różnych grup projektów w zakresie działań informacyjno-promocyjnych, co zdaje się przekładać na skalę zainteresowania ich dorobkiem ze strony  podmiotów zewnętrznych. Na plus wyróżniają się projekty z tematów G i D oraz partnerstwa koordynowane przez firmy. Aktywne podejście do PR pozwoliło im zainteresować swoją działalnością relatywnie większą grupę odbiorców, co w przypadku firm udało się osiągnąć pomimo niewielkiego udziału produktów ocenianych jako "posiadające duży potencjał mainstreamingu".

	Rezultaty i oddziaływanie programu

	Dużo większe zainteresowanie projektami EQUAL występuje ze strony podmiotów, które, podobnie jak partnerstwa świadczą usługi bezpośrednio dla beneficjentów (mainstreaming poziomy). Liczba przykładów zainteresowania, wiążących się z mainstreaming'iem pionowym jest trzykrotnie mniejsza.

	W porównaniu z czerwcem, wzrosła planowana liczba osób, które skorzystają z pomocy doradczo-szkoleniowej programu (ponad 27 tysięcy). Poprawił się również planowany średni wskaźnik zatrudnialności (z 15,1 do 15,5%) i oczekiwania odnośnie liczby miejsc pracy, które powstaną 
w wyniku realizacji programu (2387 – wzrost o ponad 12%).

	Wybrane rekomendacje

	Zasada partnerstwa

	Zagadnienie konfliktów między partnerami, pochodzącymi z różnych sektorów warte jest naszym zdaniem głębszej analizy w kontekście ewentualnych, przyszłych zastosowań podejścia opartego na partnerstwie. Faktem jest, że są tutaj i "dobre" i "złe praktyki". Możliwość zgodnej współpracy podmiotów komercyjnych, jednostek administracji i organizacji pozarządowych jest niezwykle cennym źródłem innowacyjnych rozwiązań i drogą do zwiększenia skuteczności interwencji publicznych. Dlatego warto pogłębić wiedzę o czynnikach wpływających na sukces tego typu przedsięwzięć.

	W wielu przypadkach strategia PRR opracowana w Dz. 1 jest "martwym dokumentem" zupełnie nie wykorzystywanym w procesie zarządzania projektem. Sugerujemy, rozważenie możliwości wykorzystania jej jako podstawy procesu przeglądu projektów, planowanego w pierwszym 
kw. 2007 r. Wydaje się, że powrót do strategii jest skuteczną metodą działań naprawczych 
i pozwala zobaczyć obecne działania partnerstw w kontekście zidentyfikowanych wcześniej problemów grupy docelowej. 

	Zasada współpracy ponadnarodowej

	W niektórych przypadkach współpraca ponadnarodowa odbywa się niejako "obok" projektu, zaś większość partnerów niewiele o niej wie i nie korzysta z jej owoców. Sugerujemy, aby Opiekunowie Projektów zwrócili uwagę na ten element. W minimalnym zakresie partnerzy powinni mieć dostęp do pełnej informacji o nawiązanych kontaktach, pozyskanej wiedzy lub narzędziach. Zalecić jednak należy poszukiwanie możliwości bezpośredniego włączenia partnerów krajowych w realizację zasady PNN, np. poprzez ich większy udział w wyjazdach i spotkaniach, które odbywają się w kraju.

	Koordynacja partnerstw w obszarach tematycznych - KST

	Ewaluatorzy zalecają zdecydowaną intensyfikację działania sieci tematycznych.  

	Nowa formuła działania KST powinna naszym zdaniem zapewniać partnerstwom możliwość regularnej weryfikacji tworzonych rozwiązań (ciągła samoocena kolejnych projektów) oraz wspierać proces upowszechniania rozwiązań, umożliwiając bezpośrednie spotkanie partnerstw 
z potencjalnymi klientami procesu mainstreamingu. Jednym z parametrów takiego rozwiązania powinien być znaczący wzrost udziału przedstawicieli administracji w spotkaniach sieci.

	Wspieranie partnerstw

	Należy zwiększyć intensywność szkoleń, udostępniając je, w większym niż dotąd stopniu, grupie partnerów (która powinna mieć dostęp również do innych form wsparcia). Wzrost ilości szkoleń powinien prowadzić do obniżenia kosztów jednostkowych.

	Z analizy wynika, że jedną z przyczyn pogarszania się oceny szkoleń jest niedostosowanie kursów do zróżnicowanych potrzeb różnych grup uczestników programu. Sugerowałoby to konieczność lepszej segmentacji "rynku" i stworzenie osobnej oferty dla bardziej i mniej zaawansowanych odbiorców (np. liderów i partnerów).

	Należy korzystać z usług trenerów o wyższych kwalifikacjach, przy lepszej kontroli jakości ich pracy (np. poprzez poprawienie jakości kwestionariusza oceny szkoleń i faktyczne korzystanie z niego przy ocenie pracy wykładowców).

	Zalecamy zdefiniowanie zakresu usług doradczych świadczonych partnerstwom (wskazana byłaby choćby uproszczona analiza potrzeb klientów w tym zakresie) oraz jasne określenie zasad korzystania z tej formy wsparcia. Jeżeli takie usługi są udzielane, warto je rejestrować 
i uwzględniać w sprawozdaniach.

	Zarządzanie programem

	Należy kontynuować działania Zespołu Naprawczego, dążąc do dalszego uproszczenia systemu rozliczeń finansowych.

	Ewaluatorzy bardzo pozytywnie znajdują pomysł przeprowadzenia na początku 2007 r. przeglądu projektów. Jesteśmy przekonani, że skorzystałby na tym nie tylko program jako całość, ale również indywidualne partnerstwa, które poszukują możliwości znaczącego przedefiniowania swojego podejścia lub szansy na wprowadzenie istotnych przesunięć budżetowych.

	Popieramy również propozycję przeprowadzenia dodatkowego naboru wniosków. Dofinansowanie dodatkowej grupy projektów badawczych (analiza zjawiska dyskryminacji w Polsce) oraz przedsięwzięć, wspierających proces upowszechniania dorobku programu wydaje się być właściwą reakcją na bardzo duże opóźnienie w wykonaniu budżetu EQUAL oraz krótki czas, jaki pozostanie partnerstwom na aktywne działania mainstreamingowe (opóźnienie w wykonaniu harmonogramów rzeczowych). Mamy do czynienia z poważnym zagrożeniem i sytuacja ta wymaga zdecydowanych działań. Przedstawiona przez MRR propozycja rzeczywiście wprowadza nową jakość, co należy docenić i mieć nadzieję na skuteczne wdrożenie projektu. 

	Słabszym elementem jest niewątpliwie polityka informacyjno-promocyjna. Funkcję tę należałoby szybko wzmocnić, określając jednocześnie kto i w jakim zakresie odpowiedzialny jest za zewnętrzną promocję programu i tworzonych w nim rozwiązań (chodzi o podział ról między partnerstwami a KSW i IZ).

	Potencjał produktów PRR

	Sugerujemy rozważenie możliwości sfinansowania w ramach KST badań nad skutecznością 
i efektywnością narzędzi stosowanych dotychczas (w kraju lub za granicą) wobec grup docelowych, które są beneficjentami projektów EQUAL. Bez określenia takiego "benchmark'u" nie będzie możliwe udowodnienie, że rozwiązania opracowane w programie są lepsze (jeśli takie rzeczywiście są) i stanowią atrakcyjną alternatywę dla narzędzi wykorzystywanych w programach "głównego nurtu". To z kolei zmniejszy skuteczność działań mainstreamingowych.

	Działania na rzecz mainstreamingu rozwiązań PRR

	Partnerstwa z tematu A oraz projekty zarządzane przez instytucje edukacyjne należy zmobilizować do większej aktywności w sferze działań informacyjno-promocyjnych.

	Partnerstwa zarządzane przez jednostki administracji należy wspomóc w analizie dotychczasowego podejścia do działań promocyjnych, w celu identyfikacji i usunięcia przyczyn obserwowanego braku skuteczności podejmowanych działań.


	1 Rozdział: Przedmiot i kontekst ewaluacji

	1.1 Informacje ogólne

	Przedmiotem prezentowanego tu raportu jest bieżąca ocena Programu Operacyjnego "Program Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL dla Polski 2004-2006", według stanu na koniec 
października 2006 r. (w przypadku analiz finansowych do końca września 2006 r.). Badanie obejmuje okres od 1 lipca 2006 r. (w przypadku danych finansowych – od 1 kwietnia 2006 r).

	Wykonawcą badania jest wybrane, na podstawie procedury przetargowej, konsorcjum złożone 
z dwóch podmiotów:

	- Fundacji Naukowej CASE (Centrum Analiz Społeczno-Ekonomicznych), która pełni w projekcie rolę lidera konsorcjum oraz

- Kompanii Dobrych Usług, która była wykonawcą dwóch wcześniejszych badań poświęconych 
PIW EQUAL w Polsce ("Ocena procesu selekcji wniosków do Działania 1" oraz "Ewaluacja 
Działania 1"). Krzysztof Jaszczołt z KDU jest Kierownikiem Zespołu Ewaluacyjnego.

	Niniejszy raport został przygotowany przez multi-dyscyplinarny zespół złożony z 5 ewaluatorów 
i 5 ekspertów wspierających, w okresie od 1 października do 18 grudnia 2006 r.

	1.2 Cele ewaluacji

	Głównym celem projektu ewaluacji bieżącej jest uzyskanie pogłębionej wiedzy na temat sposobu zarządzania PIW EQUAL, dynamiki jego wdrażania oraz osiągniętych rezultatów.

	Ewaluacja ma ułatwiać procesy uczenia się przez podmioty publiczne i prywatne włączone do realizacji oraz przyczyniać się do wzmocnienia skuteczności sektora publicznego. Ewaluacja ma także pomóc w wypracowaniu wniosków użytecznych przy tworzeniu programów na lata 2007-2013.

	Ewaluacja bieżąca PIW EQUAL powinna zatem:

· wspierać procesy zarządzania i wdrażania Inicjatywy w Polsce

· prowadzić do całościowej oceny rezultatów i wpływu Inicjatywy

	· identyfikować i określać wartość dodaną Inicjatywy w stosunku do istniejących na rynku pracy narzędzi
· wspierać proces identyfikowania, oceniania i upowszechniania dobrych praktyk w tym obszarze

	· wspierać proces uczenia się podmiotów uczestniczących w PIW EQUAL

· wspierać budowanie potencjału ewaluacyjnego w Polsce
· umożliwiać wyciąganie wniosków dla przyszłego okresu programowania

	1.3 Uczestnicy i klienci ewaluacji

	

	Głównym odbiorcą ewaluacji są podmioty odpowiedzialne za monitorowanie postępów programu: Grupa Sterująca ds. Ewaluacji EQUAL oraz Komitet Monitorujący PIW EQUAL.

	Z raportów ewaluacyjnych korzystać będą również podmioty bezpośrednio zaangażowane we wdrażanie PIW EQUAL w Polsce:

	· Departament Zarządzania EFS w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego 
(Instytucja Zarządzająca);

	· Fundacja Fundusz Współpracy (Krajowa Struktura Wsparcia);

	· Uczestnicy Krajowych Sieci Tematycznych;

	· Partnerstwa na Rzecz Rozwoju.

	Wierzymy, że nasze opracowanie okaże się interesujące również dla tych osób i instytucji, które, choć nie uczestniczą bezpośrednio w programie, zainteresowane są jego rezultatami 
i zgromadzonymi doświadczeniami (jednostki administracji publicznej, organizacje pozarządowe, media, badacze i eksperci).

	1.4 Metodologia badania

	Zgodnie z uzgodnieniami z Zamawiającym, obecny raport składa się z dwóch części: 

1. Oceny EQUAL, pod kątem trzech podstawowych kryteriów ewaluacyjnych - zgodność 
z założeniami programowymi, sprawność i skuteczność - z zastosowaniem  Modelu Oceny Bieżącej (rozdział 2) 

2. Części "tematycznej" (rozdział 3), gdzie zaprezentowano pogłębioną analizę wybranych zagadnień 

	1.4.1 Model Oceny Bieżącej (MOB)

Podstawą analizy i oceny sytuacji programu jest Model Oceny Bieżącej (MOB). Model został szczegółowo przedstawiony w Raporcie Metodologicznym (kwiecień 2006 r.) oraz w załączniku metodologicznym do 1 Raportu Cząstkowego. O ile zasadnicza struktura Modelu zgodna jest z pierwotnym  wzorcem, o tyle szczegółowe rozwiązania analityczne, wykorzystywane do badania wybranych zagadnień i oceny kryteriów ewaluacyjnych były przedmiotem intensywnych prac i ewoluowały w kolejnych edycjach badania. Zasadniczym kierunkiem wprowadzanych zmian było dążenie do uproszczenia, bardzo rozbudowanej na etapie 1RC, metodologii. Efektem tych działań jest, opierająca się na zestawie 96 wskaźników, procedura analityczna, którą szczegółowo omawiamy w załączniku nr 1.  

	Ze względu na wymóg ciągłości i porównywalności wyników, wartości wskaźników z poprzedniego okresu (lipiec 2005 – czerwiec 2006r.) zostały przeliczone wg tej samej metodologii, którą stosujemy do analizy danych w bieżącym okresie (lipiec – październik 2006r.). Jeżeli w wyniku tej operacji doszło w niektórych przypadkach do znaczącej zmiany wartości wskaźnika, lub opartej na nim oceny (w porównaniu z 1 RC), znajdziecie Państwo w tekście stosowny komentarz, informujący o przyczynach i skutkach wprowadzonej korekty.

	Model Oceny Bieżącej – Schemat Analityczny

	Kryteria 

oceny
Poziom 

realizacji programu
1. Ocena zgodności z założeniami programu
2. Ocena sprawności systemu

3. Oceny efektów i rezultatów
A. Poziom partnerstw

A.1.1

Partnerski układ instytucjonalny

A.2.1

Zarządzanie na poziomie PRR

A.3.1

Postępy na ścieżce rozwoju produktu:

A.1.2

Udział beneficjentów ostatecznych

A.3.2

Innowacyjność produktu PRR

A.1.3

Współpraca ponadnarodowa

A.3.3

Mainstreaming produktu PRR

B. Poziom obszarów tematycznych

B.1.1

Koordynacja projektów w obszarach tematycznych - KST

C.2.1

Zarządzanie na poziomie programu

B.3.1

Mainstreaming grup produktów w obszarach tematycznych

C. Poziom programu jako całości

C.1.1

Wspieranie partnerstw

C.3.1

Rezultaty i oddziaływanie PIW EQUAL

Tabela 1 Model Oceny Bieżącej – Schemat Analityczny

	Struktura Modelu Oceny Bieżącej była szczegółowo omawiana w poprzednich raportach, 
dla przypomnienia prezentujemy ją w tabeli 1.

	Podstawą modelu jest zestawienie, w formie prostej matrycy, dwóch podstawowych wymiarów analizy:

	· z punktu widzenia zasad oceny – podział na trzy kolumny odpowiadające podstawowym kryteriom ewaluacyjnym:

· Kryterium zgodności z założeniami programu – służy do oceny stopnia, w jakim realizowane są tzw. podstawowe zasady EQUAL (zwłaszcza partnerstwo, włączenie beneficjentów ostatecznych i współpraca ponadnarodowa).

	· Kryterium sprawności działania – przy jego pomocy oceniamy sposób, w jaki wykonawcy wykorzystują zasoby programu. Analizując ten aspekt patrzymy przede wszystkim na zagadnienia związane z efektywnością zarządczą i efektywnością finansową.

	· Kryterium skuteczności działania – pozwalające na analizę i ocenę efektów operacyjnych, rezultatów i oddziaływania programu (ze względu na charakter badania - ewaluacja bieżąca - koncentrujemy się przede wszystkim na efektach i bezpośrednich rezultatach).

	· z punktu widzenia przedmiotu oceny – podział na trzy poziomy, na których realizowany jest program:

· poziom partnerstw, 

· poziom obszarów tematycznych, 

· poziom programu jako całości.

	Na przecięciu wierszy (projekt, obszar tematyczny, całość programu) i kolumn (zgodność sposobu realizacji programu z założeniami EQUAL, sprawność, skuteczność) powstają pola oceny, zwane też polami ewaluacyjnymi. Dzięki temu możemy analizować te zagadnienia, które wiążą się 
np. ze skutecznością, a dotyczą różnych poziomów realizacji programu. Na tej samej zasadzie, możliwe jest badanie wybranego poziomu realizacji EQUAL – np. partnerstw, lub obszarów tematycznych – przechodząc po kolei przez problematykę związaną ze stosowaniem zasad EQUAL, sprawnością, lub skutecznością działania.

	Trzeci, uzupełniający wymiar (czas) wynika ze sposobu organizacji procesu badawczego.  W każdej edycji badania prace analityczne prowadzone są w dwóch etapach: 

· Faza badań ilościowych polega na analizie danych z systemu monitoringu oraz informacji zebranych w formie ankiet. Jej wynikiem jest rodzaj "stop-klatki", opisującej w formie wskaźników sytuację całego programu, wybranych poziomów, kryteriów lub indywidualnych pól.

	· Faza pogłębionych badań jakościowych prowadzona jest w drugim etapie cyklu badawczego. 
Jej podstawą są wyniki przeprowadzonej wcześniej analizy wskaźnikowej. Teraz, korzystając z technik jakościowych – analiza dokumentacji, studia przypadków, wywiady, obserwacja bezpośrednia, itp. - ewaluatorzy dążą do wyjaśnienia, pogłębienia i uzupełnienia wniosków wynikających z analizy wskaźnikowej.

	Każde z pól ewaluacyjnych ma swój własny schemat badawczy, na który składają się: 
opisu podejścia do analizy zagadnień danego obszaru, szczegółowe pytania ewaluacyjne, oraz wskaźniki wspierające proces oceny. W załączniku 1 wyjaśniono metodę skalowania i analizy wskaźników oraz procedurę oceny każdego pola.

	W rozdziale 2 przedstawiono wyniki analizy wskaźnikowej, uzupełnione wnioskami 
z przeprowadzonych analiz jakościowych. Prezentacja każdego pola prowadzona jest zgodnie 
z następującym schematem:

1) Krótka notka przedstawiająca szczegółowe pytania ewaluacyjne oraz zakres zaprezentowanych w raporcie analiz (notki umieszczono w ramkach na początku analizy każdego pola).

	2) Ocena pola wynikająca z analizy wskaźnikowej, uzupełniona narracyjnymi "wnioskami 
z oceny" oraz diagramem, przedstawiającym wartości wskaźników uwzględnianych w analizie. Na każdym diagramie zaprezentowano porównawczo wyniki obecnej i poprzedniej edycji badania.

	3) Zestawienie "innych wniosków" związanych z danym polem. "Inne wnioski" zawierają dodatkowe informacje, obserwacje, lub zalecenia ewaluatora, wynikające 
z przeprowadzonych badań ilościowych i jakościowych.

	4) Część analityczna, na którą składa się: (a) krótkie omówienie ogólnego podejścia do badania pola, (b) opis "sytuacji optymalnej" (stanu idealnego), która była punktem odniesienia w procesie oceny, (c) analiza danych ilościowych i jakościowych, która była podstawą sformułowania wniosków i ocen.

	1.4.2 Raport "tematyczny"

	Zgodnie z ustaleniami z Zamawiającym, tematem przewodnim tej edycji badania jest problematyka współpracy ponadnarodowej. Raport podsumowujący wyniki pogłębionej analizy jakościowej tego obszaru (badanie case'ów, mini-ankieta dla koordynatorów wybranych PNN, wywiady, opisowe komentarze respondentów ankiety) zamieszczony został rozdziale 3.

	Dodatkowo, w załączniku 3 przedstawiliśmy krótką informację o stanie prac w zakresie innych analiz tematycznych, podjętych w tej edycji badania: (1) podejście partnerstw do samooceny, 
(2) zagadnienia związane z polityką równości płci w projektach EQUAL. Z racji niewielkiego zaawansowania większości partnerstw w zakresie pilotażowego wdrażania opracowanych narzędzi, nie byliśmy na razie w stanie zainicjować analizy skuteczności i efektywności projektów na tle wcześniejszych doświadczeń we wspieraniu wybranej grupy docelowej. Wszystkie trzy zadania (samoocena, Gender Mainstreaming i ocena rzeczywistej skuteczności wybranych projektów) będą kontynuowane w kolejnej edycji badania ewaluacyjnego.

	1.5 Procedura oceny programu

	Podejście do oceny programu wynika z celów ewaluacji oraz logiki przedstawionego wyżej Modelu Oceny Bieżącej:

	Ocena na poziomie programu

· Ogólna ocena programu opiera się na wynikach analizy trzech podstawowych kryteriów ewaluacyjnych: (1) zgodność z założeniami programowymi; (2) sprawność; (3) skuteczność. 

· Każde z kryteriów ma równą wagę (33,3%) w końcowej ocenie programu.

	Ocena na poziomie kryteriów:

· Podstawą oceny kryteriów są wyniki badania pól ewaluacyjnych, związanych z danym kryterium (każde pole należy do jednej z trzech kolumn w Modelu, odpowiadających kolejnym kryteriom).

	· Wagi, w jakich pola należące do danego kryterium uczestniczą w jego ocenie mogą się zmieniać w zależności od fazy realizacji programu. W prezentowanym tu 1 RR wprowadziliśmy następujące zmiany:

· W kryterium 1 - zwiększyliśmy do 30% wagę "współpracy ponadnarodowej", zmniejszając jednocześnie do 15% wagę "zasady partnerstwa" (korekta wynika ze zmiany tematu wiodącego z "kwalifikacji PRR do Dz. 2" na "współpracę ponadnarodową").

· W kryterium 3 zmniejszyliśmy wagę pola A.3.1 "Postępy operacyjne partnerstw" (z 40 do 30%) oraz pola A.3.2 "Potencjał produktów PRR" (z 25 do 20%). Jednocześnie wzrosła waga pól 
B.3.1 "Mainstreaming grup produktów" (wzrost z 10 do 20%) i C.3.1 "Rezultaty i oddziaływanie programu” (wzrost z 5 do 10%). Wprowadzone korekty wiążą się z założonym w metodologii stopniowym przesuwaniem akcentu w ocenie skuteczności z poziomu operacyjnego w stronę rezultatów i oddziaływania programu. 

· Pozostałe wagi nie uległy zmianom.

	Ocena na poziomie pola ewaluacyjnego

	· Na poziomie indywidualnego pola ewaluacyjnego, podstawą oceny jest zestaw wskaźników, dobranych zgodnie z podejściem przyjętym do badania danego obszaru. 

	· Ewaluator ma prawo skorygować ocenę wynikającą z analizy wskaźnikowej, jeśli uważa, 
że otrzymana w ten sposób nota nie byłaby w pełni adekwatna do postrzeganej przez niego sytuacji programu w badanym zakresie. W takim przypadku przedstawiane jest uzasadnienie, określające dodatkowe czynniki, które nie zostały uwzględnione w analizie wskaźnikowej, 
lecz mają istotny wpływ na ocenę analizowanych zagadnień.

· Ważną rolę przy interpretacji wartości wskaźników w badanym okresie ma analiza aktualnych uwarunkowań programu. W każdej edycji badania, w fazie strukturyzacji, ewaluator omawia z przedstawicielami IZ i KSW okoliczności, które powinny zostać wzięte pod uwagę przy interpretacji wyników analizy wskaźnikowej. Dotyczy to zwłaszcza wyznaczenia oczekiwanych wartości kluczowych wskaźników.

	Wszystkie wskaźniki używane w procesie oceny wyrażone są w postaci punktowej, w skali 
od 1 do 5. Jeśli podstawą oceny są mierniki wyliczane w innej postaci (np. procentowej), ich użycie poprzedzone jest przeliczeniem na skalę 1-5. Zasady przeliczania wskaźników opisane zostały w załączniku 1.

	Pragniemy podkreślić, że sposób stosowania skali 1 - 5 różni się od zwyczajowego podejścia, odwołującego się do tzw. "starej skali szkolnej". Jak wiadomo, tam, nota "3" traktowana była raczej jako ocena negatywna. Wyrazem takiego podejścia było odpowiadające jej sformułowanie opisowe "dostateczny". W naszym modelu ocena "3" jest oceną neutralną 
- ani dobrą ani złą. 

	Procedura oceny programu została podsumowana na diagramie 5 poniżej.
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Diagram 5

	1.6 Przebieg procesu ewaluacyjnego

	Prace nad 1 Raportem Rocznym zorganizowane zostały zgodnie ze schematem wynikającym 
z Raportu Metodologicznego i ustaleniami, poczynionymi z Zamawiającym w fazie strukturyzacji tej edycji badania.

	Przebieg prac ewaluacyjnych

	1. Strukturyzacja badania

Ze względu na bardzo krótki odstęp czasu między 1RC i początkiem obecnej edycji badania, faza strukturyzacji była w tym przypadku krótka lecz bardzo intensywna. Na przełomie września i października Kierownik  zespołu ewaluacyjnego spotkał się dwukrotnie z przedstawicielami Zamawiającego oraz przeprowadził wywiady z kierownictwem KSW. Wnioski z tych spotkań zostały omówione podczas warsztatu, w którym uczestniczyli wszyscy członkowie zespołu ewaluacyjnego. Podsumowaniem etapu strukturyzacji był opracowany przez Ewaluatora dokument: "1 Raport Roczny  - Ogólne Podejście", który został przekazany do MRR w dniu 3 października i zaakceptowany przez Zamawiającego.

2. Analiza dostępnych dokumentów i danych

Zgodnie z uzgodnionym z Zamawiającym harmonogramem (1RR – Ogólne Podejście), zasadnicza część prac nad zebraniem i analizą danych monitoringowych przeprowadzona została w pierwszej połowie października. Poprzedziły ją intensywne działania związane z uproszczeniem metodologii Modelu Oceny Bieżącej. Ich wynikiem było zmniejszenie liczby stosowanych wskaźników ze 136 do 96 oraz przeliczenie wartości wskaźników z 1RC wg nowej, uproszczonej metodologii.



	3. Badanie ankietowe Liderów partnerstw, partnerów i członków GZ

W odróżnieniu od pierwszej edycji badania pierwszym etapem badań terenowych były w 1RR badania ankietowe. Ankiety zostały wysłane do liderów PRR i połowy partnerów w dniu 16 października. Tydzień później rozesłano ankiety do członków Grupy Zarządzającej. Pomimo wyznaczenia dwutygodniowego terminu, ostatnie kwestionariusze spływały jeszcze w połowie listopada. Chociaż sytuacja ta spowodowała znaczące opóźnienie względem przyjętego harmonogramu, udało się osiągnąć relatywnie wysokie wskaźniki zwrotu, co uznajemy za duży sukces: 

liderzy PRR - wsk. zwrotu 78% (wypełniono 77 z 99 rozesłanych ankiet); 

partnerzy - wsk. zwrotu 34% (121 z 355 rozesłanych ankiet);

pracownicy KSW - wsk. zwrotu 80% (20 z 25 rozesłanych ankiet); 

pracownicy IZ - wsk. zwrotu 50% (4 z 8 rozesłanych ankiet); 

członkowie KM - wsk. zwrotu 12% (7 z 57 rozesłanych ankiet). 

W analizie nie uwzględniono dwóch dodatkowych ankiet (1 lider i 1 partner), które dotarły do nas dopiero w drugiej połowie listopada.

4. Studia przypadków

Próba projektów do badania metodą studium została zaproponowana przez Ewaluatora w dniu 7 listopada, w oparciu o wyniki analizy danych monitoringowych oraz badania otrzymanych do tego czasu ankiet.  Próba została zatwierdzona przez Zamawiającego tego samego dnia. Wstępna wersja procedury badania przypadku została omówiona na spotkaniu warsztatowym zespołu w dniu 10 listopada. Po opracowaniu formularza Karty Oceny Projektu (13.11) ewaluatorzy rozpoczęli wizytacje w projektach. Badanie case'ów zakończyło się dopiero w ostatnim tygodniu listopada, zaś proces autoryzacji raportów przez oceniane partnerstwa trwał do końca pierwszej dekady grudnia. 

5. Wywiady z przedstawicielami KSW i IZ

Na początku grudnia przeprowadzono wywiady kierownictwem  IZ i KSW, co było okazją do omówienia wstępnych wyników badania.

6. Wstępna wersja 1 Raportu Rocznego

Ze względu na wydłużenie się okresu zwrotu ankiet oraz procesu badania case'ów, prace nad tekstem 1RR rozpoczęły się z dwutygodniowym opóźnieniem. Wstępna wersja raportu została ostatecznie przekazana Zamawiającemu w dniu 19 grudnia (planowano 30.11).

Tabela 2 Przebieg prac ewaluacyjnych

	1.7 Narzędzia zastosowane w procesie analizy i oceny

	W ramach prac badawczych prowadzonych w związku z 1RR wykorzystywano te same typy narzędzi ewaluacyjnych, co w poprzedniej edycji badania. Nowym instrumentem była tylko 
-  wprowadzona po raz pierwszy w tej edycji badania – "Ankieta dla Partnerów w PRR". 

Chociaż stosowane typy narzędzi nie uległy zmianom, specyfika tematyczna 1RR, wprowadzone zmiany w metodologii oceny oraz inna niż w 1RC sekwencja czynności badawczych (wyniki analizy wskaźnikowej możliwe do wykorzystania w studiach przypadków), spowodowały konieczność znacznego skorygowania praktycznie wszystkich narzędzi i metod. 

Głównymi narzędziami zastosowanymi badaniu były:

	Techniki jakościowe:

	· Analiza dokumentacji

	· Wywiady indywidualne z przedstawicielami instytucji zarządzających programem na poziomie krajowym (IZ - 3 i KSW - 3)

	· Studia przypadków (10 projektów, przy doborze próby wykorzystano wyniki analizy wskaźnikowej oraz wprowadzono dodatkowe kryterium "Aktywności w korzystaniu z możliwości współpracy ponadnarodowej”)

	Przypadki były badane w oparciu o szczegółową procedurę, uzupełnioną o nową wersję Karty Oceny Projektu oraz obszerną "Instrukcję badania CS".

	Zestaw raportów z pogłębionego badania 10 projektów przedstawiono w Załączniku 2. 

	Techniki ilościowe:

	· Analiza danych monitoringowych dostępnych w KSW i IZ (dodatkowo szczegółowo przeanalizowano wnioski o płatność rozliczone dotychczas przez 20 PRR znajdujących się w próbie CS – struktura wydatków w rozbiciu na partnerów; rozszerzono też zakres analizowanych danych nt. wspierania partnerstw)

	· Badanie ankietowe liderów partnerstw (77 zwrotów, 78%)

	· Badanie ankietowe partnerów w partnerstwach  (121 zwrotów, 34%)

	· Badanie ankietowe przedstawicieli instytucji zarządzających programem (31 ankiet)

	· Analiza wskaźnikowa zgromadzonych danych ilościowych

	

	2 Rozdział: Analiza i ocena programu 

	A.1.1 W jaki sposób realizowana jest w programie zasada partnerstwa?
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	Ocena stosowania zasady partnerstwa w projektach

Podstawą oceny sposobu stosowania zasady partnerstwa jest analiza zagadnień dotyczących:

· zmian w strukturze instytucjonalnej partnerstw,

· użyteczności zasady partnerstwa dla zwiększenia skuteczności programów rozwojowych,

	· stopnia w jakim zasada partnerstwa jest uwzględniana w systemach zarządzania projektami, 

· rzeczywistego udziału partnerów w pracach projektowych.

	Wnioski z oceny

Podstawowym wnioskiem z analizy wskaźnikowej jest wyraźne pogorszenie ocen w zakresie większości badanych elementów. W efekcie, łączna ocena sposobu stosowania zasady partnerstwa spadła z poziomu 3,8 pkt ("czwórka z minusem") do 3,2 pkt ("trójka z plusem").

	Uwagę zwraca zmiana postaw części uczestników programu względem zasady partnerstwa, 
jako rekomendowanej metody rozwiązywania problemów społecznych. Opinia na temat pozytywnego wpływu partnerstwa na skuteczność i sprawność realizacji projektów obniżyła się z poziomu "czwórka z plusem" do "czwórka" (w przypadku skuteczności spadek aż o 0,5 pkt, w skali 1-5).
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Diagram 6 
	Jeszcze wyraźniej pogorszyły się wartości wskaźników, opisujących opinie partnerów na temat sposobu uwzględnienia zasady partnerstwa 
w rozwiązaniach organizacyjno-zarządczych projektów EQUAL. W tym przypadku oceny spadły aż o 1 pkt, co wiązało się w dużej mierze 
z wprowadzeniem badania ankietowego partnerów. 

Trzecim obszarem, gdzie odnotowano zdecydowany spadek ocen jest analiza udziału Lidera 
w rozliczonych kosztach projektu (różnica – 1,3 pkt w porównaniu z badaniem czerwcowym). 

Częściowym wyjaśnieniem obserwowanej sytuacji jest, zapowiadana wcześniej, zmiana sposobu obliczania wskaźnika - w tej edycji po raz pierwszy udziały zostały skalkulowane w oparciu 
o rzeczywiście rozliczone koszty, a nie jedynie dane budżetowe.

	Pomimo nie najlepszej wymowy opisanych wyżej elementów, wnioski z analizy wskaźnikowej nie są jednoznacznie negatywne. Pozytywne efekty możemy zaobserwować badając wskaźniki opisujące strukturę instytucjonalną projektów oraz rzeczywisty udział partnerów w pracach projektowych. 

	W ostatnich miesiącach utrzymała się co prawda tendencja do zmniejszania się liczby uczestników projektów (liczba organizacji występujących z partnerstw jest większa niż liczba nowych podmiotów, włączających się w działania projektowe), jednak skala tego zjawiska była mniejsza niż w pierwszym roku realizacji Działania 2. Jednocześnie, w okresie od lipca 2006r. odnotowano większą częstotliwość spotkań grup sterujących projektami przy utrzymującym się, wysokim poziomie frekwencji partnerów. W efekcie, wartość wskaźnika "rotacja partnerów” poprawiła się o 0,3 pkt, 
zaś wskaźnik "liczba spotkań GS" - o ok. 0,15 pkt.  

	Wpływ ankietowego badania partnerów:

	Uwzględnienie opinii partnerów nie miało znaczącego wpływu na wskaźniki opisujące postawy 
i opinie uczestników programu względem zasady partnerstwa. Gdyby analizę ograniczyć do grupy liderów i członków GZ (tak jak w 1RC), ocena wpływu zasady partnerstwa na skuteczność projektów wypadłaby na poziomie 4,12 pkt (obecna wartość 4,04 pkt), zaś na sprawność ich realizacji 
– na poziomie 3,85 pkt (obecnie 3,95 pkt).  

	Wprowadzenie ankietowania partnerów miało większy wpływ na ocenę stosowania zasady partnerstwa w systemach zarządzania projektami. Uzyskane za pośrednictwem ankiet oceny 
na poziomie 3,7 - 3,9 pkt okazały się znacząco niższe od wartości z 1RC (4,8 – 4,9 pkt). Przyczyną odnotowanych różnic jest inny sposób realizacji badań. W 1RC podstawą wskaźników były wywiady prowadzone w ramach studiów przypadków. Ich wyniki były jednak mało wiarygodne, ze względu na niewielki rozmiar próby (10 partnerstw) oraz specyficzny kontekst badania case’ów. Respondenci starali się zaprezentować projekt w jak najlepszym świetle i zwykle bardzo dobrze opiniowali rozwiązania zarządcze stosowane przez Administratora. W 1RR nie występowały już takie ograniczenia, zaś swoje opinie przedstawiło aż 121 instytucji. Można zatem powiedzieć, że w 1 RC przeprowadzono zaledwie test wskaźników, zaś obecna, niższa ocena jest tak naprawdę wynikiem pierwszego wiarygodnego badania tego elementu. Dla tej grupy wskaźników nie sposób obliczyć wartości z wyłączeniem partnerów, gdyż w 1RR była to jedyna grupa respondentów, która oceniała zgodność systemu zarządzania z zasadą partnerstwa. 

	Podsumowując, gdyby ocenę pola A.1.1 oprzeć wyłącznie na wskaźnikach opisujących przekonania i rzeczywisty udział partnerów (bez analizy zgodności systemu zarządzania z zasadą partnerstwa) oraz uwzględnić jedynie opinie liderów i GZ, łączna nota w 1RC wyniosłaby 3,33 pkt, zaś w 1RR spadłaby do poziomu -  2,95 pkt. Oznacza to, że wniosek o pogorszeniu sytuacji programu pod względem zgodności z zasadą partnerstwa byłby prawdziwy również wtedy, gdyby nie wprowadzać zmian w metodologii oceny pola. 

	Inne wnioski

	Dotyczące struktury instytucjonalnej partnerstw

	· Choć zaobserwowane ujemne zmiany w liczbie partnerów, z punktu widzenia zasady partnerstwa,  nie mogą być ocenione pozytywnie (zmniejsza się potencjał projektów rozumiany, jako możliwość wniesienia zróżnicowanych doświadczeń i zasobów przez różnorodnych partnerów), nie mają charakteru masowego (dotyczą ok. 20% projektów) i zwykle nie podważają istoty zasady partnerstwa w projektach.

	· W większości przypadków (8 na 10), analizowane przez nas zmiany instytucjonalne nie miały decydującego wpływu na prawdopodobieństwo osiągnięcia zamierzonych w projektach celów. Wynikający z nich spadek merytorycznego potencjału partnerstwa, był równoważony wzrostem sprawności i wydajności działań. W tym kontekście, efekt netto wprowadzonych zmian był zwykle dodatni.

	· Na uwagę zasługuje rysujący się w kilku badanych partnerstwach podział wg sektorów, z których pochodzą partnerzy. W zbadanych przez nas 10 projektach w 3 przypadkach sygnalizowano problemy związane z różnicami w podejściu organizacji pozarządowych, instytucji komercyjnych i jednostek administracji (lub uzasadniano brak problemów sektorową jednorodnością zaangażowanych podmiotów). Spory dotyczyły albo podejścia do pieniędzy (w relacji organizacje pozarządowe – podmioty komercyjne), albo równości partnerów (relacja organizacje pozarządowe – jednostki administracji).

	Dotyczące merytorycznego wymiaru projektów i opinii nt. wpływu stosowania zasady partnerstwa 

· Analiza wybranych PRR wskazuje, że problemy związane z różnicami w rozumieniu misji i celów projektów (3 na 10 przypadków) nie wiążą się zwykle z doborem grupy docelowej lub nazwaniem celu projektu (generalnie wszyscy "kochają" osoby dyskryminowane i chcą im pomóc, zaś podstawowe różnice w doborze grupy, czy definicji celu zostały w większości przypadków "wyczyszczone" w trakcie Dz. 1). Punktem spornym są raczej kwestie związane z tym kto, jak i, trywializując - "za ile" miałby im pomóc. Skuteczne rozwiązanie takiego problemu wymaga ponownego przemyślenia strategii PRR oraz ujawnienia i uzgodnienia interesów stron.

	· W porównaniu z badaniem czerwcowym widoczna jest dużo większa ostrożność respondentów w formułowaniu opinii na temat wpływu zasady partnerstwa na skuteczność i sprawność działania. Bardziej krytyczna postawa jest zwykle dobrze umotywowana wnioskami z dotychczasowych doświadczeń projektów. W tym sensie możemy tu mówić raczej o racjonalizacji ocen, niż niechęci do samej idei partnerstwa.

	· Wpływ zasady partnerstwa na skuteczność działania jest wyraźnie lepiej oceniany (4,04 pkt) niż jej oddziaływanie na sprawność realizacji projektów (3,21 pkt). Duża część respondentów 
(choć nie wszyscy) dostrzega, że wzbogacenie partnerstwa o nowe podmioty (wzrost potencjału merytorycznego) wiąże się ze wzrostem wymagań względem systemu zarządzania projektem i naraża go na ryzyko obniżenia sprawności działania. Mimo to, jedynie w grupie zarządzającej średnia ocena świadczy o ogólnym przekonaniu respondentów, że stosowanie zasady partnerstwa obniża sprawność realizacji projektu (średnia ocena 2,77 pkt).

	Dotyczące stosowania partnerstwa w zarządzaniu

· Sposób zaprojektowania systemów zarządzania w większości projektów (ok. 70%) uznawany jest za "raczej zgodny" z zasadą partnerstwa. W przypadku 8 z 77 badanych projektów ocena wypada na poziomie 2 ("słabo") lub niższym.

	· Spośród trzech analizowanych elementów systemu zarządzania partnerzy lepiej ocenili otwarty charakter procesu podejmowania decyzji (3,95 pkt), zaś relatywnie  gorzej – sposób organizacji prac merytorycznych (3,71 pkt) i sposób zarządzania finansami (3,65 pkt).

	· Pod względem zgodności systemu zarządzania z zasadą partnerstwa "na plus" wyróżniają się, projekty zarządzane przez instytucje edukacyjne, zaś "na minus" projekty prowadzone przez jednostki administracji publicznej.

	· Ocena zgodności systemu z zasadą partnerstwa sprawia części respondentów trudności ze względu na brak powszechnie uznawanej definicji terminu "partnerstwo". Wydaje się, że przynajmniej w części przypadków powodem niższej oceny była ogólna negatywna opinia 
nt. umiejętności zarządczych Administratora.  

	Dotyczące faktycznego udziału partnerów pracach projektowych

· Analiza wskaźników opisujących rzeczywisty udział partnerów w pracach projektowych jest niejednoznaczna. Z jednej strony mamy wzrost liczby spotkań partnerów oraz utrzymanie się wysokiego poziomu frekwencji na posiedzeniach grup sterujących, z drugiej – bardzo wysoki udział liderów w rozliczonych kosztach.

	· Zwraca uwagę rysujące się zróżnicowanie podejścia w projektach zarządzanych przez różne typy instytucji:

	· Partnerstwa zarządzane przez firmy charakteryzują się niewielką intensywnością spotkań GS, ale jednocześnie – relatywnie większym udziałem partnerów w rozliczonych kosztach oraz stosunkowo dobrymi opiniami nt. partnerskiego podejścia 
do podejmowania kluczowych decyzji i zarządzania finansami (jako mniej partnerski oceniany jest natomiast sposób organizacji prac merytorycznych).

	· Instytucje edukacyjne mają bardzo wysoki udział lidera w kosztach i organizują mało spotkań GS. Posiedzenia GS cieszą się jednak bardzo wysoką frekwencją zaś opinia nt. otwartości systemu zarządzania na udział partnerów jest lepsza niż w innych projektach.

	· Partnerstwa zarządzane przez jednostki administracji publicznej organizują bardzo często spotkania GS jednak ich systemy oceniane są jako relatywnie mało partnerskie. Również w tej grupie udział Administratora w kosztach jest bardzo znaczący.

	Analiza sposobu stosowania zasady partnerstwa

	Założenia

	Podejście do analizy sposobu stosowania zasady partnerstwa w projektach wynika z definicji  partnerstwa, przedstawionej w dokumentach programowych PIW EQUAL.

	Zgodnie z ich literą i duchem, o partnerstwie możemy mówić wtedy, gdy w projekcie uczestniczą podmioty które: (a) reprezentują różne grupy interesów, (b) łączy je "wspólnota celów", 
(c) podejmują zintegrowane działania na rzecz rozwiązania problemów wybranej grupy docelowej.

	Stosownie do tych zapisów, nasze podejście polega na analizie trzech wymiarów, w jakich może się przejawiać zasada partnerstwa: 

· wymiaru instytucjonalnego,

· wymiaru merytorycznego i 

· wymiaru zarządczego.

	Sytuacja optymalna:

	Przyjmujemy, że najwyższa ocena programu w tym obszarze wymagałaby spełnienia następujących warunków:

wymiar instytucjonalny

· W projektach uczestniczy odpowiednia, pod względem liczby i typu, grupa podmiotów (zwykle oznacza to np. udział przedstawicieli trzech sektorów)

· Ewentualne zmiany w składzie partnerstwa wzmacniają jego potencjał w wymiarze merytorycznym i/lub zarządczym

	wymiar merytoryczny

· Cele projektów są sformułowane w precyzyjny sposób, zaś podmioty zaangażowane w projekt podobnie je rozumieją i identyfikują się z nimi

· Opnie organizacji uczestniczących w programie nt. wpływu partnerstwa na skuteczność działania są bardzo pozytywne, zaś nt. wpływu stosowania zasady partnerstwa na sprawność projektu – co najmniej umiarkowanie pozytywne (ocena 4 w skali 1-5)

	wymiar zarządczy

· Opinie partnerów na temat zgodności sposobu zarządzania projektem z zasadą partnerstwa są jednoznacznie pozytywne (oceny na poziomie 4,5 lub wyższe)

	rzeczywisty udział partnerów

· Wszyscy partnerzy aktywnie angażują się w proces zarządzania i prace merytoryczne projektu (co najmniej 12 spotkań GS rocznie; frekwencja partnerów 100%)

· Pozycja Administratora nie jest nadmiernie dominująca (udział administratora w kosztach < 45%)

	Analiza

	Jakie zmiany zachodzą w strukturze instytucjonalnej partnerstw? Jakie są ich przyczyny 
i wpływ na działania projektowe?

	Wbrew pozorom, informacja o liczbie partnerów uczestniczących w projektach EQUAL wcale nie jest łatwa do uzyskania i w 100% wiarygodna. Trudność wiąże się z tym, że mamy tu do czynienia z sytuacją dynamiczną. Zmiany zachodzą przez cały czas trwania programu i formalnie rejestrowane są z pewnym opóźnieniem – w momencie aneksowania umowy na dofinansowanie Dz. 2. Lista partnerów jest aktualizowana przez KSW sukcesywnie, w miarę pozyskiwania wiedzy o zmianach, lecz nie ma pewności, że w danej chwili opisuje rzeczywistą, w pełni aktualną sytuację.

	Również próba dotarcia do tej informacji za pośrednictwem ankiet nie daje w pełni satysfakcjonujących wyników. Respondenci mają problemy z przypomnieniem sobie kto i kiedy włączył się lub wystąpił z PRR, lub podają dane, które nie są do końca spójne 
(stan wyjściowy + przyrosty – ubytki nie zawsze = stan obecny) i zgodne z informacjami KSW. W naszej analizie opieraliśmy się na danych ankietowych, które były następnie weryfikowane względem posiadanych przez nas umów o partnerstwie oraz list otrzymanych z KSW w marcu 
i październiku br.

	Skala zmian

Uwzględniając te ograniczenia otrzymaliśmy porównawczy obraz struktury instytucjonalnej partnerstw w lipcu 2005 (wnioski do Dz. 2) i wrześniu 2006 (obecne badanie ankietowe).
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Diagram 7
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Diagram 8

	Jak widać na diagramach 7 i 8 (liczono tylko partnerów – bez Lidera), średnia liczba podmiotów zaangażowanych w realizację projektów jest relatywnie większa w temacie D  oraz w projektach zarządzanych przez instytucje edukacyjne i organizacje pozarządowe. Z drugiej strony, liczba partnerów jest relatywnie niska w tematach A, G i F oraz w projektach zarządzanych przez jednostki administracji publicznej. 

Jak widać na diagramach 7 i 8, średnia liczba podmiotów zaangażowanych w realizację projektów (nie obejmująca Liderów) jest relatywnie większa w temacie D oraz w projektach zarządzanych przez instytucje edukacyjne i organizacje pozarządowe. Z drugiej strony, liczba partnerów  
(bez Liderów) jest relatywnie niska w tematach A, G i F oraz w projektach zarządzanych przez jednostki administracji publicznej.

W trakcie Działania 2 średnia liczba partnerów zmniejszyła się w trzech z pięciu obszarów tematycznych – A, D i F (gdzie realizowanych jest 86% projektów) i w partnerstwach zarządzanych przez wszystkie typy liderów. W efekcie, średnia wartość zmian w całym programie wyniosła -0,25, w przeliczeniu na jedno partnerstwo.

	Porównując dynamikę zmian w czasie możemy dostrzec, że była ona nieco większa w pierwszym roku realizacji Dz. 2 niż w okresie ostatnich czterech miesięcy. 
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Diagram 9
	Od lipca 2005 do czerwca 2006 wzrost liczby partnerów odnotowano w 5 projektach, a w 18 
– spadek (78% zmian wiązało się ze zmniejszeniem liczby podmiotów). W ostatnich czterech miesiącach zmiany dotyczą 7 projektów, z czego w 2 doszło do wzrostu liczby partnerów 
(71% zmian to zmiany ujemne).  

Ponieważ w niektórych przypadkach zmiany znoszą się w czasie (najpierw wzrost potem spadek lub odwrotnie), skumulowanym efektem jest wzrost liczby podmiotów w 6 projektach, zaś zmniejszenie – w 20 PRR. 

	Diagram 10 prezentuje szczegółowo efekt netto zmian struktury instytucjonalnej partnerstw 
w rozbiciu na obszary tematyczne i wg typu organizacji lidera (w całym okresie realizacji Dz. 2). 

	Wynika stąd, że w trakcie Dz. 2 relatywnie większa liczba organizacji zrezygnowała z udziału 
w projektach realizowanych w obszarze F.  
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Diagram 10
	Mniej dziwi większa skala ubytków w grupie partnerstw zarządzanych przez instytucje edukacyjne i organizacje pozarządowe. Jak pamiętamy z diagramu 8 te grupy projektów charakteryzowały się stosunkowo dużą liczbą partnerów.

W projektach wdrażanych w Temacie G średnia liczba podmiotów znacząco wzrosła. Efekt ten wynika tak naprawdę ze znacznego wzrostu liczby partnerów w jednym projekcie, co miało duży wpływ na średnią, ze względu na niewielką liczbę partnerstw (11) w tym obszarze.

	Na plus projektów wdrażanych w temacie D oraz w partnerstwach zarządzanych przez jednostki administracji publicznej i firmy należy zaliczyć relatywnie mniejszą skalę odnotowanych ubytków.

	Powody i skutki zmian

	Wśród 10 projektów objętych analizą case study w 3 przypadkach natrafiliśmy na zmiany struktury instytucjonalnej. Wszystkie miały charakter ujemny i wiązały się z różnymi przyczynami.

	W jednym partnerstwie powodem były pieniądze – po skorygowaniu budżetu w trakcie negocjowania umowy na Dz.2 jeden z partnerów uznał, że środki przeznaczone na realizację zadań, za które jest odpowiedzialny, są zbyt małe i wycofał się z projektu.

	W innym przypadku pieniądze były istotną, ale nie jedyną przyczyną zmian. W partnerstwie doszło do podziału - można by go nazwać "ideowo-finansowym" - na grupę organizacji pozarządowych oraz instytucje sektora prywatnego. Różnica zdań dotyczyła podejścia do zysków, którymi w naturalny sposób były zainteresowane podmioty prywatne. Ich argumenty odwołujące się do trwałości opłacalnych ekonomicznie rozwiązań starły się ze społecznikowską wizją przedstawicieli organizacji pozarządowych. W efekcie podmioty prywatne zrezygnowały z udziału w przedsięwzięciu.

	Trzeci przypadek nie wiązał się z pieniędzmi, tylko z wymogami formalnymi, związanymi z udziałem w programie. Część instytucji, które przystąpiły do projektu to tak na prawdę mini-przedsiębiorstwa, lub po prostu – indywidualne osoby prowadzące działalność gospodarczą. W momencie, gdy zażądano od nich dostosowania swoich systemów do wymogów KSW, liderzy tych organizacji woleli zmienić charakter swojego udziału na formułę "podwykonawstwa". W tym przypadku, zmiana nie miała żadnego wpływu na merytoryczny wymiar projektu. Stanowi co najwyżej lekcję odnośnie sposobu naboru uczestników tego typu programów w przyszłości (powinni lepiej wiedzieć "w co wchodzą"). 

	Czy, a jeśli tak, to, w jakim stopniu, partnerzy znają i identyfikują się z celami projektów? 

	Badanie jakości strategii i wnioskowanie o istniejącej między partnerami "wspólnocie celów" (lub jej braku) jest zadaniem skomplikowanym - możliwym do przeprowadzenia jedynie w ramach szczegółowej analizy wybranych przypadków. Z tych też powodów element ten nie został uwzględniony w grupie wskaźników służących do ilościowej oceny programu i jest komentowany jedynie, jako ważna, ale "kontekstowa" informacja.

	Wśród dziesięciu przeanalizowanych partnerstw w trzech przypadkach odnotowano problemy o charakterze strategicznym, związane z ogólnym podejściem do realizacji celów projektu, lub różnym rozumieniem jego ogólnej misji.

	Różnice nie dotyczą zwykle sposobu zdefiniowania grupy docelowej, lub wygłoszenia oficjalnej nazwy rezultatu. Problem polega raczej na tym, że te same słowa mogą być różnie rozumiane 
i interpretowane. Z przeprowadzonych wywiadów wynika, że "wspólnota celów" to coś więcej niż wspólnie zapisany cel. Respondenci przeważnie zwracają uwagę na ogromną rolę wzajemnego zaufania i wcześniejszych doświadczeń współpracy między obecnymi partnerami. Tak naprawdę, chodzi im jednak często o to trudno uchwytne "coś", co sprawia, że możemy o kimś powiedzieć: "myślimy podobnie" lub – ujmując to mniej formalnie - "nadajemy na tych samych falach".

	Innym czynnikiem, który ma duże znaczenie dla "wspólnoty celów" jest rozumienie intencji 
i wzajemna akceptacja "wartości dodanej”, jaką wnoszą do projektu pozostali partnerzy. To tak jakby wiedzieć "dlaczego jesteśmy razem".

	W dwóch przypadkach bardzo pozytywną rolę w przezwyciężaniu pojawiających się konfliktów odegrała strategia, której aktualizacja pozwoliła w pewnej mierze ujawnić i uporządkować cele 
i metody, a "pod spodem" - również interesy stron. Oczywiście, okazało się, że proces jest tym trudniejszy im bardziej zróżnicowana jest grupa uczestników projektu. Niewątpliwie kluczem do sukcesu jest wtedy dobra komunikacja między partnerami.

	Jakie zmiany zachodzą w postawach i opiniach uczestników projektów EQUAL względem zasady partnerstwa? 

Jakie czynniki wpływają na sposób oceny zasady partnerstwa?

	Porównanie czerwcowych i październikowych wyników badania ankietowego wskazuje, że postawy respondentów względem zasady partnerstwa uległy w tym czasie znaczącym zmianom. 
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Diagram 11
	Zmiany w zakresie relacji między partnerstwem 
a skutecznością działania polegają na wyraźnym odejściu od opinii jednoznacznie pozytywnych, 
na rzecz bardziej przemyślanych, ostrożniejszych sądów, których źródłem jest praktyczne doświadczenie uczestników programu. Świadczy o tym zmniejszenie się (o prawie 20 punktów procentowych) udziału odpowiedzi "skuteczność wyraźnie wzrasta", na rzecz wyraźnego zwiększenia się liczby opinii neutralnych (wzrost 
o 12 pp.) i pojawienia się ocen "wyraźnie maleje" (wzrost o 3 pp.).

	Wiarygodność zaobserwowanej zmiany jest tym większa, że dotyczy wszystkich trzech ankiet 
– dla liderów PRR (spadek średniej z ocen o 0,4 pkt), partnerów i członków Grupy Zarządzającej (spadek średniej z ocen o 0,5 pkt).  
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Diagram 12
	W przypadku postrzeganej przez respondentów relacji między partnerstwem a sprawnością działania projektu, opinie uczestników programu były od początku dość zróżnicowane. W badaniu czerwcowym, obok 63% ocen pozytywnych pojawiło się 27% opinii negatywnych. Średnia ocena w ankiecie dla Liderów wypadła 
na poziomie 3,45, a więc "mocna trójka z plusem". 

W ankiecie październikowej spadła liczba opinii pozytywnych (do 53%), zaś wzrósł udział wypowiedzi negatywnych (do 31%) i neutralnych (z 10 do 17%).

	W efekcie, średnia ocena w ankiecie dla Liderów spadła z 3,45 do poziomu 3,21 pkt, co opisowo moglibyśmy wrazić jako "dobra trójka".

	Tak jak w przypadku oceny wpływu na skuteczność działania, pogorszenie się opinii nt. wpływu partnerstwa na sprawność wystąpiło zarówno w grupie liderów PRR, jak też wśród przedstawicieli grupy zarządzającej. W tym drugim przypadku zmiana jest o tyle istotna, że średnia ocena zeszła znacząco poniżej oceny neutralnej (partnerstwo negatywnie wpływa na sprawność działania). 

	Instytucje pełniące funkcję partnerów (które ankietowane były po raz pierwszy) oceniły wpływ partnerstwa na sprawność działania wyraźnie lepiej niż pozostałe grupy respondentów. Wynik ten jest o tyle zrozumiały, że zasada partnerstwa jest tak naprawdę uzasadnieniem ich obecności 
w projektach. Pytanie o wpływ partnerstwa na sprawność działania jest zatem formą pytania o koszt związany z zaangażowaniem tej grupy podmiotów w prace projektowe. W tym kontekście, odpowiedzi samych zainteresowanych mają charakter zbliżony do samooceny.  

	Skoro ustaliliśmy już, że opinie na temat wpływu zasady partnerstwa na skuteczność i sprawność działania pogorszyły się znacząco, naturalnym rozwinięciem naszej analizy jest pytanie o czynniki, które zdaniem respondentów ograniczają praktyczną użyteczność zasady partnerstwa. 

	W tym celu przeprowadziliśmy analizę komentarzy respondentów ankiet. Generalnie można je podzielić na wypowiedzi dotyczące merytorycznej strony projektu oraz różnych aspektów związanych z zarządzaniem projektami.

	Wpływ zasady partnerstwa na wybrane elementy zarządzania projektem 

(na podstawie analizy komentarzy respondentów ankiet)
Merytoryczny wymiar projektu

Wskazania pozytywne

Wskazania negatywne

Zarządczy wymiar projektu

Wskazania pozytywne

Wskazania negatywne

Potencjał merytoryczny

18

3

Zarządzanie ogólnie

2

10

Terminowa realizacja zadań 

2

2

Proces decyzyjny

0

10

Dobór partnerów

0

3

Podział odpowiedzialności

1

3

Zaangażowanie partnerów

2

4

Organizacja pracy

0

4

Rozwój instytucj. partnerów

1

0

Zarządzanie finansami

1

4

Przywództwo

0

2

Wizerunek

2

0

Komunikacja

0

1

Wymiar zarządczy razem

23

12

Wymiar zarządczy razem:

6

34

 Tabela 3 

	W pierwszej grupie zdecydowanie dominują opinie pozytywne. Zdaniem respondentów, "stosowanie formuły partnerskiej zwiększa potencjał merytoryczny realizatorów projektu":

· umożliwia "zróżnicowane podejście do problemu", 

· gwarantuje "wielość punktów widzenia i wielość doświadczeń", 
· prowadzi do "zwiększenia dostępnych zasobów", 
· daje "efekt synergii i komplementarności".

	Oczywiście z korzyściami tymi wiążą się również ograniczenia: 

· "każdy z partnerów ma innych sposób funkcjonowania" i "różnie pojmuje te same zjawiska",

· "zaangażowanie i motywacja partnerów są różne",
· "wiele wysiłku jest poświęcane współpracy z partnerami a nie realizacji działań",
· istnieje ryzyko niewłaściwego doboru partnerów.

	Generalnie jednak bilans zalet i wad partnerskiego podejścia, w wymiarze merytorycznym, 
jest jednoznacznie pozytywny.

	Odwrotnie prezentuje się rozkład opinii na temat wpływu partnerstwa na zarządzanie projektem. Respondenci wskazują ogólnie, że "formuła realizacji projektu poprzez Partnerstwa jest formułą trudną w realizacji". Jej stosowanie niesie z sobą cały szereg problemów:

	· spowolnienie procesu podejmowania decyzji ("konieczności uwzględniania odmiennych zdań 
i interesów")

· "rozproszenie odpowiedzialności za powierzone zadania"

· problemy z przywództwem ("brak odpowiednio umocowanego względem partnerów lidera")

· wzrost kosztów projektu ("dublowanie funkcji administracyjnych u partnerów i Lidera")

· problemy z rozliczeniami i komunikacją na linii lider – partnerzy

	Również tu jednak obraz nie jest jednorodny. Respondenci zwracają uwagę, że z drugiej strony, udział partnerów:

· sprzyja "wzajemnemu rozwiązywaniu problemów podczas realizacji projektów"

· "stabilizuje sytuację finansową w projekcie poprzez angażowanie środków własnych"
· zwiększa prestiż projektu, przez co staje się on "bardziej przekonujący w oczach odbiorców działań" i "umożliwia docieranie z pomocą do szerszego grona ludzi i instytucji"

	Jak przejawia się zasada Partnerstwa w zarządzaniu i podejmowaniu decyzji na poziomie projektów?

	Wyniki analizy odpowiedzi partnerów PRR na pytanie o zgodność wybranych elementów systemu zarządzania projektem z zasadą partnerstwa wskazują, że w większości projektów sytuacja jest zadowalająca (ocena bliska 4 w skali 1-5).

	Sposób podejmowania kluczowych decyzji za partnerski uznaje 75% respondentów. Na brak partnerstwa w tym elemencie wskazało 15 spośród 120 respondentów (12,5%), z tego tylko jeden wyraził jednoznacznie negatywną opinię.

	Mechanizm finansowania prac w PRR, za partnerski uznało 67,5% respondentów. Negatywnie oceniło ten aspekt 24 spośród 120 respondentów ankiety (20%). W sześciu przypadkach ankietowani wyrazili zdecydowanie negatywną opinię.

	Sposób organizacji prac merytorycznych za partnerski uznało 67,5% ankietowanych partnerów. Odmiennego zdania było w tym przypadku 23 ze 120 badanych (19%). Zdecydowanie negatywną opinię wyraziło 4 respondentów.
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Diagram 13
	Podsumowaniem tego rozkładu odpowiedzi są odpowiednie oceny średnie dla całego programu (w skali 1-5):

Proces decyzyjny –  3,95 pkt

Zarządzanie finansami - 3,65 pkt

Organizacja prac merytorycznych - 3,71 pkt

Opisowo moglibyśmy je wyrazić jako "czwórkę" (proces decyzyjny) lub "czwórkę z minusem" (organizacja prac merytorycznych i mechanizm finansowania PRR).

	Rozkład ocen w rozbiciu na tematy jest dość równomierny. Jedynym wyjątkiem od tej zasady jest gorsza (3,4 pkt) niż w innych tematach opinia nt. "partnerskości" systemu finansowego w temacie G ("trójka z plusem").

	Znacznie bardziej zróżnicowane są oceny wg typu organizacji lidera. Jak widzimy na diagramie 13 za najbardziej partnerskie uznawane są systemy w projektach zarządzanych przez instytucje edukacyjne. Wyraźnie gorzej prezentują się pod tym względem projekty koordynowane przez jednostki administracji publicznej. Na przykład mechanizm zarządzania finansami oceniło tam negatywnie aż 7 z 16 badanych partnerów. Również oceny pozostałych dwóch elementów wypadają w tej grupie projektów na poziomie wyraźnie niższym niż średnia.

	Proste porównanie przedstawionych wyżej ocen z wynikami badania czerwcowego wskazywałoby na gwałtowne pogorszenie percepcji tego elementu (spadek z poziomu 4,80 - 4,90 pkt). Taki wniosek byłby jednak mylący, gdyż nie uwzględnia ważnej zmiany jaka wiąże się z wprowadzeniem w tej edycji badania ankiety dla partnerów.

	W badaniu czerwcowym podstawą oceny były opinie wygłaszane przez partnerów, z którymi prowadziliśmy wywiady w ramach analizy case'ów. Ze względu na specyfikę tej sytuacji (postrzeganie badania bardziej jako ocenę indywidualnego projektu, niż programu jako całości) respondenci dążyli zwykle do przedstawienia swojego projektu w możliwie pozytywnym świetle 
i unikali mówienia o problemach. Efektem była bardzo wysoka średnia ocena zgodności sposobu organizacji i zarządzania projektem z zasadą partnerstwa.

	W obecnej edycji badania po raz pierwszy przeprowadziliśmy szeroko zakrojoną akcję ankietowania organizacji uczestniczących w projektach jako partnerzy. Tym razem, podstawą przedstawionych wyników są zatem odpowiedzi przedstawione przez respondentów 121 odesłanych ankiet. Możemy tu zatem mówić nie tyle o zmianie w opiniach na temat zgodności systemu zarządzania projektami 
z zasadą partnerstwa, co raczej z pierwszą rzetelną oceną tego elementu.

	Analiza komentarzy przedstawionych przez respondentów ankiety wskazuje, że w wielu przypadkach niższa ocena sposobu uwzględnienia zasady partnerstwa w systemie zarządzania projektem wynika nie tyle z braku partnerskiego podejścia, co raczej z ogólnej nieudolności Administratora. 
	"Zarządzanie projektem realizowane jest w pełnej zgodności z zasadą partnerstwa, jednak nie powoduje to usprawnienia procesu zarządzania, a wręcz przeciwnie".

"Administrator nie do końca chyba zdaje sobie sprawę z roli jaką narzuca mu funkcja lidera, stąd częste przerzucanie swoich zadań liderskich na partnerów".

(wypowiedzi partnerów)

	Jeśli jej efektem są opóźnienia w finansowaniu prac, problemy z komunikacją oraz chaos decyzyjny partnerzy kwitują to ogólnym stwierdzeniem, że "idea partnerstwa przerosła lidera".

	Drugą przyczyną zastrzeżeń są zwykle problemy związane z różnicami w rozumieniu ról lidera i partnerów. W 2-3 przypadkach znajdziemy tutaj komentarze, które sugerują nazbyt autorytarne lub egoistyczne podejście Administratora.
	"Moim zdaniem za realizację projektów biorą się ludzie całkiem przypadkowi, bez merytorycznego przygotowania dla, których projekt jest sposobem na realizowanie doraźnych potrzeb, zwłaszcza finansowych".

(wypowiedź partnera)

	W jakim stopniu partnerzy rzeczywiście uczestniczą w pracach projektowych?

	Jednym z mierników rzeczywistego udziału partnerów w zarządzaniu projektem jest częstotliwość spotkań Grupy Sterującej (lub jej odpowiednika). Przyjmujemy, że spotkania tego forum poprawiają przepływ informacji między partnerami oraz stwarzają im okazję do bezpośredniego udziału w procesie podejmowania decyzji. 

W celu porównania częstotliwości spotkań w pierwszym roku realizacji działania 2 i w ostatnich czterech miesiącach przemnożyliśmy liczbę rzeczywistych spotkań od lipca br. przez 3.
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Diagram 14
	Zestawienie otrzymanych w ten sposób wartości 
z wynikami badania czerwcowego wskazuje na wzrost średniej intensywności spotkań partnerów z 7,6 do 8,1 spotkań rocznie. 

O ile nie odnotowujemy znaczących różnic 
w wartości tego wskaźnika między obszarami tematycznymi (wyjątkiem jest relatywnie większy wzrost liczby spotkań w temacie A i brak znaczących zmian w temacie D), o tyle warto zwrócić uwagę na bardzo znaczące zróżnicowanie w rozbiciu na typ instytucji lidera.

	Jak widać na diagramie 14 partnerstwa zarządzane przez jednostki administracji publicznej organizują spotkania GS prawie dwukrotnie częściej niż ma to miejsce w projektach koordynowanych przez firmy i instytucje edukacyjne. Efekt ten zaobserwowaliśmy już w poprzednim raporcie. W ostatnich miesiącach tendencja ta generalnie utrzymała się, choć widoczny jest również znaczący wzrost liczby spotkań w grupie partnerstw zarządzanych przez firmy. 

	Drugim wskaźnikiem stosowanym w celu oceny rzeczywistego udziału partnerów w pracach projektowych jest frekwencja partnerów na spotkaniach Grupy Sterującej.
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Diagram 15 
	Zaprezentowane na diagramie wyniki ankietowania liderów PRR sugerują, 
że w spotkaniach GS uczestniczy średnio 87% partnerów (czyli 9 na 10 podmiotów) i nie zaszły w tym zakresie znaczące zmiany względem poprzedniej edycji badania. 

Jedynym odstępstwem od tej reguły jest spadek frekwencji partnerów w temacie D o ok. 10%. Informacja jest o tyle ciekawa, że wartość wskaźnika w tej grupie projektów od początku była relatywnie niska.  

	Podobnie jak w poprzednim raporcie, frekwencję na spotkaniach GS oceniamy jako wysoką, zgodną z oczekiwaniami, jakie wynikają z partnerskiego charakteru badanych projektów. 

W obecnej edycji badania postanowiliśmy dodatkowo zweryfikować informację o frekwencji, przekazywane nam przez liderów PRR. W ankiecie dla partnerów wprowadziliśmy pytanie o liczbę spotkań GS, w których partner uczestniczył. Z satysfakcją odnotowujemy, że dane przedstawione przez partnerów potwierdziły wersję liderów (wynika z nich nawet wyższy poziom frekwencji 
- średnia na poziomie 94%).

	Trzeci wskaźnik wykorzystywany do oceny rzeczywistego udziału partnerów w pracach projektowych bazuje na informacjach finansowych. W badaniu czerwcowym analizowaliśmy, zaplanowany w budżecie Dz. 2, procentowy udział Administratora w kosztach związanych 
z realizacją projektu oraz sprawdzaliśmy ilu partnerów (poza Administratorem) dysponuje udziałem przekraczającym 10%. Zakładaliśmy, że projekty, w których udział Administratora w kosztach przekracza pewien poziom (65 - 70%), jego pozycja staje się na tyle silna, że trudno jest mówić 
o partnerskich relacjach z innymi uczestnikami projektu. 

	W obecnej edycji badania, po raz pierwszy, mieliśmy okazję wykorzystać do obliczenia wskaźnika nie tyle koszty planowane, lecz rzeczywiście rozliczone wydatki. W tym celu, przeanalizowaliśmy szczegółowo wnioski o płatność złożone dotychczas przez 20 partnerstw, badanych metodą studium przypadku (10 w poprzedniej i 10 w obecnej edycji badania).
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Diagram 16 
	Otrzymane wyniki wyglądają bardzo niepokojąco. O ile budżecie mowa jest o średnim udziale Administratora na poziomie 52% (co uznaliśmy 
w czerwcu za wartość wysoką), o tyle dotychczas rozliczone koszty sugerują, że faktyczny udział Administratora sięga 74% poniesionych przez partnerstwa wydatków. Oczywiście, można powiedzieć, że próba nie jest w pełni reprezentatywna (choć była dobierana z troską 
o uzyskanie struktury zgodnej z charakterystyką całej populacji). Można również tłumaczyć, że wnioski nie zawsze zawierają czytelną informację o strukturze wydatków w podziale na partnerów. 

	Istotnym argumentem jest również specyficzny "rozruchowy" charakter zadań realizowanych 
w początkowym okresie Dz. 2. Nie zmienia to faktu, że dane, którymi dysponujemy wskazują, 
na dominację liderów PRR w pracach, które zostały sfinansowane ze środków EQUAL.

	Obserwacja ta dotyczy zwłaszcza projektów zarządzanych przez instytucje edukacyjne (w próbie znalazł się tylko jeden projekt prowadzony przez jednostkę administracji publicznej) oraz partnerstw działających w temacie G (średni udział lidera na poziomie 94%). Zupełnie inaczej wygląda sytuacja w projektach koordynowanych przez firmy (udział 47%).

	A.1.2 W jaki sposób partnerstwa włączają przedstawicieli grup dyskryminowanych?
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	Ocena sposobu włączania beneficjentów ostatecznych

	Aby ocenić czy i w jakim stopniu w partnerstwach stosowana jest zasada włączania beneficjentów ostatecznych, analizujemy dwa aspekty:

· Czy uczestnicy programu są otwarci na udział beneficjentów w realizacji projektu?

· Czy beneficjenci ostateczni rzeczywiście biorą udział w działaniach projektowych?

	Wnioski z oceny

W badanym okresie sposób stosowania zasady włączania beneficjentów ostatecznych uległ zdecydowanej poprawie. Wyrazem tej sytuacji jest wzrost oceny tego obszaru o ponad pół punktu – z 2,75 do 3,4 pkt (w skali 1 – 5). Opisowo, oznacza to zmianę z oceny "trójka 
z minusem" na "trójka z plusem".

	Lepsza nota jest wynikiem poprawy większości elementów branych pod uwagę przy ocenie rzeczywistego udziału beneficjentów w działaniach projektowych:

	· Znacząco wzrosła liczba beneficjentów objętych badaniami potrzeb oraz badaniami ewaluacyjnymi;

· Przedstawiciele grupy docelowej byli znacznie częściej zapraszani do udziału w pracach grup roboczych;
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Diagram 17 
	· Zwiększyła się liczba beneficjentów zatrudnionych przy realizacji prac projektowych;

· Nastąpił niewielki wzrost liczby beneficjentów ostatecznych, uczestniczących w pracach grup sterujących. 

Z drugiej strony, w badanym okresie pogorszyły się nieco wskaźniki opisujące postawy respondentów względem zasady włączania beneficjentów. 

Sytuacja ta zgodna jest z trendem zaobserwowanym w przypadku zasady partnerstwa. Różnica polega na skali obserwowanych zmian. W przypadku partnerstwa spadek był duży i osiągną skalę 0,3 – 0,5 pkt. W odniesieniu do zasady empowerment możemy mówić o bardziej "kosmetycznej" korekcie rzędu 0,1 – 0,2 pkt.

	Wpływ wprowadzenia ankiety dla partnerów:

	Ankietowanie partnerów nie miało wpływu na wskaźniki opisujące rzeczywisty udział b.o. 
w działaniach projektowych – podstawą ich oceny są dane przekazywane przez liderów PRR.

Uwzględnienie ankiety dla partnerów we wskaźnikach, mierzących postawy uczestników programu względem zasady „empowerment” oddziaływało na nie w bardzo niewielkim stopniu. Gdyby ocenę wpływu włączania b.o. na działania projektowe oprzeć wyłącznie na opiniach liderów i członków GZ, otrzymalibyśmy notę 4,43 pkt za wpływ na skuteczność (jest 4,35) i  4,54 pkt za wpływ na sprawność (jest 4,56). 

Ocena całego pola A.1.2, przeprowadzona w ten sam sposób, co w 1RC dałaby łączny wynik na poziomie 3,38 pkt, a więc o 0,01 pkt wyższy, niż nota uwzględniająca opinię partnerów. Możemy zatem powiedzieć, że wprowadzona zmiana metodologii (ankietowanie partnerów) nie miała znaczącego wpływu na ocenę sytuacji programu pod względem zgodności z zasadą włączania beneficjentów ostatecznych.

	Inne wnioski

	· Lepsza ocena badanego obszaru wiąże się przede wszystkim z poprawą wartości wskaźników, opisujących rzeczywisty udział b.o. w pracach projektowych. W porównaniu z czerwcem br. wzrosły wartości wszystkich wskaźników, przy czym najwyższą dynamikę odnotowały partnerstwa zarządzane przez organizacje pozarządowe oraz projekty z tematów A i D.

· Nieznaczne pogorszenie opinii uczestników programu na temat wpływu zasady włączania na skuteczność i sprawność działania projektów wiąże się z przejściem z poziomu ogólnych deklaracji do fazy rzeczywistego stosowania zasady. W niektórych przypadkach prowadziło to do rewizji nadmiernie entuzjastycznych opinii na temat roli beneficjentów w działaniach projektowych.

	Analiza sposobu stosowania zasady włączania beneficjentów ostatecznych

	Założenia

	Otwartość uczestników programu na ideę empowerment

Podstawową metodą badania opinii liderów, partnerów i przedstawicieli Grupy Zarządzającej względem włączania beneficjentów ostatecznych są pytania ankietowe o wpływ stosowania zasady "empowerment" na skuteczność i sprawność działania.

	Przyjmujemy, że podejście respondenta ankiety zależy od tego, jak ocenia on wpływ zasady empowerment na końcowy sukces projektu. Jeśli wierzy, że upodmiotowienie odbiorcy pomocy znacząco zwiększa jej skuteczność, a jednocześnie nie stanowi nadmiernego obciążenia i ryzyka w sensie zarządczym, to, działając racjonalnie, będzie dążył do zwiększenia udziału b.o. w projekcie.  

	Rzeczywisty udział beneficjentów w pracach projektowych

O ile w pierwszej kolejności analizujemy program pod kątem jego potencjału dla wdrożenia zasady empowerment (postawy liderów i partnerów oraz przewidziany w koncepcjach projektów zakres udziału b.o), o tyle w drugiej fazie staramy się ocenić skalę, w jakiej potencjał ten został faktycznie wykorzystany.

	Rzeczywisty zakres, w jakim b.o. uczestniczą w realizacji projektu sprawdzamy poprzez analizę wskaźników ilościowych, opisujących obecność b.o. w różnych aspektach realizacji projektu (liczba beneficjentów objętych analizą potrzeb i badaniami ewaluacyjnymi; przypadki zatrudnienia b.o. przy realizacji zadań projektowych, udział b.o. w Grupie Sterującej i w pracach grup roboczych).

	Sytuacja optymalna

Przyjmujemy, że "program idealny" spełniałby są następujące warunki:

	· Przedstawiciele partnerstw – liderzy i partnerzy – wyrażają bardzo pozytywną opinię na temat wpływu włączenia beneficjentów na skuteczność działań oraz pozytywną opinię na temat wpływu stosowania zasady na sprawność realizacji projektu;

	· Potwierdzona wskaźnikami, praktyka pokazuje, że beneficjenci faktycznie korzystają z otwartych przed nimi możliwości uczestnictwa w projektach (liczba b.o. objętych badaniami potrzeb / ewaluacynymi > 750 osób/rok; b.o. uczestniczą w >75% spotkań GR i >25% spotkań GS; zatrudniono >3 b.o. przy realizacji prac projektowych).

	Analiza

	Jak przedstawiciele partnerstw postrzegają wpływ włączenia beneficjentów ostatecznych na skuteczność i efektywność projektów?

	Wpływ na skuteczność

Opinia nt. wpływu włączania beneficjentów na skuteczność projektu obniżyła się o 0,25 pkt w porównaniu z poprzednią edycją badania. Ta "racjonalizacja" opinii ma miejsce we wszystkich grupach respondentów i we wszystkich grupach projektów. Mimo tej zmiany, ocena pozostaje wysoka - zejście z poziomu "piątka z minusem" na "czwórka z plusem" (w przypadku PRR zarządzanych przez firmy – "czwórka"). 
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Diagram 19 

	Odpowiedzi na pytanie o powody zaobserwowanej zmiany postaw poszukiwaliśmy w projektach analizowanych metodą studium przypadku oraz w komentarzach respondentów ankiet. 
Z przeprowadzonej analizy wynika, że pojawiają się trzy typy zastrzeżeń, które mogą wpływać na mniej entuzjastyczne podejście do wpływu b.o. na skuteczność. 

	Pierwsza dotyczy uwarunkowań administracyjno-formalnych: w części projektów pojawiło się jak wiemy spore opóźnienie w realizacji harmonogramu działań. W efekcie, pomimo upływu wielu miesięcy nie  odbyła się jeszcze rekrutacja beneficjentów. Skoro beneficjenci nie uczestniczą trudno mówić o ich wpływie na działania projektowe. 

	Innym typem problemu są pojawiające się w kilku przypadkach skargi na "roszczeniową postawę b.o." Autorzy tych komentarzy sugerują, że owszem beneficjenci mogą bardzo pozytywnie wpłynąć na projekt, ALE ... powinni lepiej znać i rozumieć uwarunkowania programów UE, mieć więcej doświadczenia w realizacji projektów, itp.

	Przypadkiem skrajnej wypowiedzi tego typu jest opinia jednego z respondentów: 

"poziom rozwoju społeczeństwa obywatelskiego jest jeszcze w Polsce za niski, ażeby b.o. potrafili korzystać z zasady włączania".
	"Najpierw projekt musi być na tyle zaawansowany, żeby mówić o włączeniu b.o.".

"B.o.  powinni współdecydować o etapach wdrażania  jednak niezbędny jest drożny przepływ informacji, zrozumienie zasad realizacji zadań i przepływu środków  finansowych". 

(wypowiedzi partnerów)

	Trzeci typ negatywnych komentarzy wiąże się z tzw. "trudnymi beneficjentami". Zdaniem niektórych respondentów, choć b.o. z założenia nie są łatwym partnerem, zdarzają się takie grupy docelowe, w których owa "trudność" występuje w takiej skali, która uniemożliwia realizowanie korzyści ze stosowania zasady empowerment.

	Choć wymienione problemy są jak najbardziej realne, nie wydaje się, aby podważały samą istotę "włączania". Problemem są chyba bardziej umiejętności w zakresie praktycznego stosowania zasady, zwłaszcza w skomplikowanych, w sensie zarządczym, projektach, które na dodatek są wdrażane w niestabilnym środowisku formalno-prawnym, mają opóźnienia, problemy z rozliczaniem kosztów, itp. Taki kontekst nie sprzyja cierpliwemu pochylaniu się nad trudnym beneficjentem. Przeciwnie, może rodzić frustrację i zniechęcenie.

	Wpływ na sprawność

Wśród przedstawicieli GZ wyraźnie pogorszyła się opinia nt. wpływu, jaki włączanie b.o. ma na sprawność realizacji projektów. Pomimo tej zmiany, średnia ocena w tej grupie pozostała w sferze ocen pozytywnych. Co ciekawe, wśród liderów PRR, którzy przecież na co dzień spotykają się z wszelkimi negatywnymi konsekwencjami zaangażowania beneficjentów (wydłużenie procesu decyzyjnego, trudniejsza komunikacja, roszczeniowość, itp.), ocena utrzymała się na wysokim poziomie z czerwca (3,8 pkt). Bardzo podobną notę wystawili tutaj również partnerzy.
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Diagram 21

	Taka sytuacja może dziwić, zwłaszcza, że analiza jakościowa wyraźnie wskazuje na dużą świadomość tych grup w zakresie ograniczeń, jakie wiążą się z włączaniem b.o. Analiza case'ów ujawniła tutaj kilka różnych typów postaw przyjmowanych przez wykonawców projektów. Pierwszą można by nazwać postawą "błogiej nieświadomości" – respondent nie ma jeszcze negatywnych doświadczeń w tej sferze, nie zastanawiał się nad tym zbyt długo, ale stara się być "politycznie poprawny" więc deklaruje się jako orędownik zasady empowerment w każdej postaci.

	Inaczej reagują Ci, którzy doświadczyli już na własnej skórze, że współpraca z beneficjentami może być prawdziwym wyzwaniem. Większość nie mówi nic, albo formułuje zdania warunkowe, z których wynika, że mogłoby być na prawdę nieźle, gdyby nie kilka drobnych problemów. Pozostałych można podzielić na dwie grupy, które na podstawie tych samych faktów wysnuwają dokładnie odwrotne wnioski.

	Jedni, nazwijmy ich "realistami", mówią – "Bądźmy realistami, włączenie b.o. w sensie zarządczym to niepotrzebny problem. Badanie potrzeb -  oczywiście, ankiety ewaluacyjne – ok., ale dajmy sobie spokój z angażowaniem b.o. do roli wykonawców czy współdecydentów. Korzyść z tego nie wielka, a ryzyko znaczne". 

Drudzy, wypadało by nazwać "herosami" lub "siłaczkami", mówią inaczej – "Tak wiemy, że to trudne, że łączy się z ryzykiem, z opóźnieniami. Mimo to warto poczekać. Przecież o to właśnie chodzi. Tylko w ten sposób możemy doskonalić nasze działanie".
	"Respondenci są świadomi korzyści wynikających z zaangażowania b.o. w prace projektowe, jednocześnie zdają sobie sprawę z trudności jakie to ze sobą wiąże. Koordynator zdecydowanie negatywnie ocenia wpływ b.o. na sprawność działań i nie przewiduje włączania b.o. w zarządzanie projektem".

(fragment studium przypadku)

"Nie było łatwo zapracować na zaufanie b.o., trzeba było poczekać na ich gotowość (kosztem opóźnień w realizacji) ale warto było, bo efekty są widoczne".

(wypowiedź lidera PRR)

	Których jest więcej? Kto ma rację? Może będziemy mogli powiedzieć o tym coś więcej pod koniec realizacji programu. Na razie, możemy przytoczyć bardzo wyważoną i przekonującą, opinię zaprezentowaną przez jedno z partnerstw: "Problem włączania b.o. jest związany z możliwościami ich realnego współuczestniczenia we wdrażaniu. Jeśli udział b.o. jest adekwatny do ich możliwości, bez sztucznego oddawania im odpowiedzialności za sprawy za które odpowiadać nie mogą to zwiększa ich motywację do zmian życiowych i powoduje większą skuteczność projektu".

	W jakim stopniu beneficjenci ostateczni rzeczywiście uczestniczą w realizacji projektów EQUAL?
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22
	Najważniejszym wnioskiem dotyczącym zasady empowerment, wynikającym 
z obecnej edycji badania, jest wzrost rzeczywistego udziału beneficjentów 
w działaniach projektowych. 

Jak pamiętamy, zarzut rozejścia się deklarowanej przez partnerstwa dużej otwartości na b.o. i niewielkiego faktycznego zaangażowania przedstawicieli beneficjentów, był jedną 
z istotniejszych krytycznych konkluzji poprzedniego raportu ewaluacyjnego.

	Dane zgromadzone w październiku dowodzą, że sytuacja w tym obszarze uległa znaczącej poprawie. W ostatnich czterech miesiącach, w większości partnerstw zwiększyła się częstotliwość sięgania do opinii beneficjentów, w celu zweryfikowania zgodności tworzonych narzędzi 
z rzeczywistymi potrzebami grupy docelowej (średni wzrost liczby badanych o 20%).
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	W tym samym czasie,  czterokrotnie zwiększyła się liczba b.o. uczestniczących w ocenie jakości usług. Efekt ten wiąże się zapewne z postępami w realizacji harmonogramu działań. 

W czerwcu, gdy większość partnerstw pracowała jeszcze nad przygotowaniem swoich narzędzi nie było powodów, aby badać jakość dostarczonych beneficjentom usług (bo żadnych usług wówczas nie świadczono). 

	Wraz z postępami procesu rekrutowania b.o. pojawiła się możliwość włączenia ich przedstawicieli w prace grup roboczych (wzrost o 60%). Rozpoczęcie pilotażowych wdrożeń przełożyło się na rozwój badań monitoringowych i ewaluacyjnych. Zwiększyła się liczba b.o. zatrudnianych przy realizacji prac projektowych (wzrost o 12%) oraz ich udział w strukturze Grup Sterujących (wzrost o 9%).

	Diagram 24 [image: image28.emf]Opinie nt zarządzania finansowego w PRR
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	Zarysowały się również różnice 
w podejściu do stosowaniu zasady włączania między różnymi grupami projektów. 

Z punktu widzenia typu organizacji pełniącej funkcje lidera PRR, największą otwartość na udział b.o. wykazują partnerstwa zarządzane przez organizacje pozarządowe. W tej grupie odnotowaliśmy największą dynamikę wzrostu wskaźników obrazujących faktyczny udział beneficjentów. 

	Na drugim biegunie znalazły się partnerstwa zarządzane przez firmy (zerowy udział b.o. w grupach roboczych i grupach sterujących) oraz jednostki administracji (spadek liczby osób objętych badaniami potrzeb; zmniejszenie odsetka spotkań grup roboczych z udziałem b.o.).
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	W układzie wg obszarów tematycznych, prym wiodą partnerstwa z tematu A (wzrost wszystkich wskaźników) i D (wzrost 4 z 5 wskaźników). W projektach z tematów F i G zmniejszyła się liczba b.o. objętych badaniami potrzeb, zaś wskaźnik "liczba b.o. zatrudnionych przy pracach projektowych" pozostał na bardzo niskim poziomie. Trzeba natomiast przyznać, 
że w tych grupach (zwłaszcza w F) odnotowano znaczący wzrost liczby b.o. objętych badaniami ewaluacyjnymi.  

	A.1.3 W jaki sposób partnerstwa realizują zasadę współpracy ponadnarodowej?
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	Ocena wykorzystania współpracy ponadnarodowej w projektach EQUAL

	Współpracę ponadnarodową partnerstwa analizujemy w dwóch wymiarach: 

· Czy istnieją odpowiednie warunki, umożliwiające skuteczny transfer rozwiązań między podmiotami działającymi w różnych krajach? 

· Czy warunki te są rzeczywiście wykorzystywane i z jakim skutkiem?

	Wnioski z oceny
Analiza wskaźnikowa współpracy ponadnarodowej wskazuje na poprawę działania programu w tym obszarze. Wzrost oceny łącznej z 3,47 ("trójka z plusem") do 3,75 pkt ("czwórka z minusem") jest w tym przypadku wynikiem lepszej  sytuacji we wszystkich elementach uwzględnianych w badaniu.

	Zgromadzone dane wskazują, że uczestnicy programu lepiej obecnie oceniają użyteczność współpracy ponadnarodowej, z punktu widzenia potrzeb swoich projektów.

Wyraźny jest wzrost intensywności kontaktów z partnerami zagranicznymi, zarówno  bezpośrednich (spotkania), jak też - z wykorzystaniem poczty elektronicznej i telefonu.

	Wydatki na finansowanie współpracy ponadnarodowej są mniejsze niż wynikałoby to 
z harmonogramów płatności - jest to wynikiem opóźnień w realizacji planu finansowego całości programu.

	Diagram [image: image31.emf]Liczba beneficjentów ostatecznych objętych 
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	Jeśli jednak porównamy kwoty wydatkowane na ten cel w poprzednim okresie i obecnie, to okaże się, 
że nastąpił sześciokrotny wzrost zaangażowania finansowego partnerstw w PNN. O relatywnie większej aktywności w tej sferze (w porównaniu 
z innymi działaniami PRR) świadczy również wyższy udział kosztów współpracy ponadnarodowej w ogólnej kwocie rozliczonych wydatków. 

Okazuje się, że bardziej intensywne kontakty 
z partnerami zagranicznymi przekładają się na konkretne korzyści merytoryczne i – nieco rzadziej 
- zarządcze. Liczba zgłoszonych przykładów transferu pomysłów i rozwiązań jest nieco większa niż 
w badaniu czerwcowym. Towarzyszy jej dobra opinia respondentów na temat zrealizowanych korzyści merytorycznych (3,83 pkt) i bardziej zachowawcza ocena nt. odniesionych korzyści zarządczych 
(2,73 pkt).   

	Wpływ wprowadzenia ankiety dla partnerów:

	Ankietowanie partnerów nie miało wpływu na wskaźniki opisujące intensywność kontaktów 
z partnerami zagranicznymi – podstawą ich oceny są dane przekazywane przez liderów PRR.

	Uwzględnienie zdania partnerów spowodowało natomiast niewielkie obniżenie ogólnej oceny użyteczności współpracy ponadnarodowej (średnia nota w grupie liderów i członków GZ jest wyższa o 0,15 pkt i wynosi 4,17, a nie 4,02 pkt) oraz znacznie niższą ocenę skali zrealizowanych korzyści (nota w grupie liderów jest aż o 0,6 pkt wyższa niż średnia z opinii liderów i partnerów).

	Warto tutaj nadmienić, że przy ocenie zakresu zrealizowanych korzyści uwzględniano opinie jedynie tych partnerów, którzy rzeczywiście mieli okazję spotykać się, lub w innej formie współpracować 
z partnerami zagranicznymi.

	Podsumowując, gdyby współpracę ponadnarodową mierzyć w ten sam sposób, co w 1 RC, ocena pola byłaby wyższa o 0,2 pkt i wynosiłaby 3,93 pkt. Możemy zatem powiedzieć, że uwzględnienie opinii partnerów, którzy w mniejszym niż liderzy stopniu korzystają z dobrodziejstw PNN, 
nie zmieniło ogólnej oceny tego obszaru – mamy do czynienia z wyraźną poprawą w porównaniu 
z sytuacją z czerwca 2006r. – zmniejszyło natomiast skalę odnotowanych pozytywnych efektów. 

	Inne wnioski

	· Opinie na temat użyteczności współpracy ponadnarodowej poprawiły się w grupie liderów PRR, oraz wśród przedstawicieli KSW,  IZ i Komitetu Monitorującego (partnerzy byli ankietowani po raz pierwszy). Średnia ocena na poziomie 4, w skali 1-5, oraz śladowa ilość ocen negatywnych (4,4%) dowodzą, że element ten jest postrzegany jako "szansa" a nie - czynnik ryzyka (można wiele zyskać, trudno coś stracić). Pozytywnej ocenie postępów względem poprzedniego okresu towarzyszy więc przekonanie ewaluatorów, że wraz z upływem czasu noty powinny dalej wzrastać.

	· Relatywnie niższą ocenę wśród przedstawicieli Grupy Zarządzającej i partnerów wiązać należy 
z mniejszym udziałem tych osób w korzyściach, jakie daje współpraca ponadnarodowa. Pojawia się zatem pytanie o możliwość większej aktywizacji partnerów w tym obszarze.

	· Roczna średnia liczba kontaktów bezpośrednich z partnerami zagranicznymi na poziomie powyżej trzech wyjazdów zagranicznych i dwóch spotkań w kraju świadczy o dużej aktywności partnerstw, w okresie objętym raportem (cieszy zwłaszcza wzrost udziału wizyt w Polsce). Istnieje jednak możliwość, że jest to wynikiem "nadrabiania zaległości" z pierwszego roku Dz. 2. W kolejnych miesiącach oczekujemy utrzymania wartości tego wskaźnika na poziomie powyżej czterech spotkań rocznie.

	· Wskaźniki finansowe pokazują, że część partnerstw, które w poprzednim okresie miały większe opóźnienie w realizacji współpracy ponadnarodowej (tematy A, G i projekty zarządzane przez jednostki administracji) wyraźnie zintensyfikowały swoje działania i "odrabiają straty" do dotychczasowych liderów (temat F i partnerstwa zarządzane przez instytucje edukacyjne).

	· Porównanie przykładów korzyści podawanych przez respondentów w czerwcu i październiku wskazuje, że liczba opisanych przypadków wzrosła, zaś same opisy są bardziej przekonujące.

	Analiza współpracy ponadnarodowej

	Założenia

Na współpracę ponadnarodową patrzymy w dwóch wymiarach: (1) analizujemy, czy warunki, 
w jakich się odbywa sprzyjają skutecznej wymianie doświadczeń z partnerami zagranicznymi; 
(2) badamy skalę, w jakiej współpraca jest prowadzona i skutki, jakie przynosi. 

	Warunki współpracy

Przyjęliśmy, że skuteczna współpraca ponadnarodowa jest możliwa o ile spełnione zostaną podstawowe wymogi, wpływające na jej przebieg:

	a) Partnerzy są otwarci i mają wolę aktywnego uczestniczenia w procesie dwustronnej wymiany doświadczeń;

b) Partnerstwa znają swoje potrzeby i potrafią, przynajmniej ogólnie, zdefiniować parametry poszukiwanego za granicą rozwiązania;

	c) Partnerstwa dysponują odpowiednio udokumentowanym dorobkiem, który mogą przekazać zainteresowanym partnerom zagranicznym;

	d) Przyjęte w programie zasady działania oraz zasoby, którymi dysponują partnerstwa stymulują owocną współpracę; 

e) Warunki zewnętrzne nie stwarzają nadmiernych ograniczeń i wymiana jest możliwa. 

	Wykorzystanie możliwości współpracy

Zakładamy, że jednoczesne spełnienie wymienionych wyżej warunków powinno prowadzić do konkretnych efektów i, z czasem, przełożyć się na oczekiwane rezultaty. Do oceny tego procesu stosujemy zestaw wskaźników, które opisują: 

(a) opinie partnerów nt. użyteczności PNN, 

(b) intensywność wzajemnych kontaktów, oraz 

(c) pierwsze efekty współpracy.

	Zakres analiz

Współpraca ponadnarodowa jest tematem przewodnim obecnej edycji raportu. Do opisu tej sfery działania PRR podchodzimy w dwóch krokach. 

W tym rozdziale koncentrujemy się na ilościowej analizie stopnia wykorzystania współpracy ponadnarodowej (wymiar 2). 

W "tematycznym" Rozdziale 2 uzupełniamy przedstawione tutaj ilościowe efekty PNN, o jakościową analizę czynników, które mają wpływ na intensywność i skuteczność współpracy ponadnarodowej (wymiar 1) oraz omawiamy charakter zgłoszonych przez PRR przykładów korzyści ze współpracy (wymiar 2).

	Sytuacja optymalna:

Zgodnie z powyższym schematem analizy, za partnerstwo, które właściwie wdraża zasadę współpracy ponadnarodowej (nawet jeśli nie przynosi to na razie oczekiwanych efektów) uznamy taki projekt, którego wykonawcy:

	· Chcą współpracować z partnerami zagranicznymi; 

· Potrafią zdefiniować swoje potrzeby i wyjaśnić, jakich rozwiązań poszukują u zagranicznych partnerów;

	· Dysponują odpowiednio udokumentowanym dorobkiem, który może zostać przekazany zainteresowanym partnerom zagranicznym;

· Rozumieją zasady działania programu oraz ograniczenia wynikające z uwarunkowań zewnętrznych. Potrafią te ograniczenia minimalizować i prowadzą intensywną współpracę 
z partnerami zagranicznymi (liczba wizyt, częstotliwość kontaktów na odległość, wykorzystanie budżetu na PNN).

	Za partnerstwo, które w pełni wykorzystuje możliwości, jakie daje współpraca ponadnarodowa uznamy PRR, które spełnia wyżej wymienione warunki oraz:

· uważa, że współpraca jest użyteczna i potrafi taką opinię uzasadnić;

· potrafi wskazać i opisać konkretne przykłady korzyści, jakie z niej wynikają (odrębnie 
w wymiarze merytorycznym i zarządczym);

· przedstawione korzyści są istotne z punktu widzenia celów projektu.

	Analiza

	W jakim stopniu partnerstwa angażują się we współpracę ponadnarodową?

	Postawy względem PNN

Podobnie jak w przypadku innych obszarów, analizę zastosowania zasady współpracy ponadnarodowej rozpoczynamy od badania postaw uczestników programu. Temu celowi służy pytanie o opinie nt. użyteczności PNN, w kontekście celów realizowanych projektów. 
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	Pytanie takie postawiliśmy wszystkim trzem grupom respondentów – liderom, partnerom i członkom Grupy Zarządzającej (IZ, KSW, KM). Jak widać na diagramie 28, poglądy na ten temat uległy pozytywnym, choć niewielkim zmianom i to zarówno w grupie pracowników IZ i KSW, jak też wśród liderów partnerstw (partnerzy byli w tej edycji ankietowani po raz pierwszy). Zwraca uwagę bardzo niewielka ilość wypowiedzi negatywnych – na ogólną liczbę 229 ankiet odnotowaliśmy tylko 10 przypadków ocen poniżej neutralnej (4,4%), w tym tylko 3 jednoznacznie negatywne.

	Poprawa opinii na temat PNN wiąże się zapewne z większą intensywnością kontaktów międzynarodowych w badanym okresie i częstszymi deklaracjami o zrealizowanych korzyściach. Niższą ocenę w grupie partnerów interpretujemy jako wynik mniejszego zaangażowania części podmiotów w realizację współpracy ponadnarodowej. 

	Rozkład ocen wg tematu i typu lidera nie sugeruje większych różnic w postrzeganiu użyteczności PNN. Relatywnie lepiej odbierają współpracę ponadnarodową partnerstwa w temacie D i projekty zarządzane przez firmy. Nieco większą rezerwę wykazują natomiast przedstawiciele tematu A. Różnice jednak są niewielkie. 

	Intensywność współpracy

Ważnym aspektem oceny współpracy ponadnarodowej jest jej intensywność. W ankiecie dla liderów zadaliśmy pytanie o liczbę bezpośrednich spotkań z partnerami zagranicznymi oraz o częstotliwość kontaktów "na odległość" (telefon, poczta elektroniczna).

	Diagram [image: image33.emf]% spotkań grup roboczych, w których 
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	Ponieważ okres objęty badaniem ograniczał się do czterech miesięcy, otrzymane wartości przemnożyliśmy przez 3, aby móc je porównać z wynikami 
z pierwszego roku realizacji Dz. 2. 

Choć nie można wykluczyć wpływu czynnika sezonowości (większa intensywność kontaktów pod koniec wakacji i wczesną jesienią), postęp jest znaczący i potwierdzony we wszystkich typach projektów.

	Oczywiście trudno tu mówić o jakichś radykalnych zmianach jakościowych. Wzrost częstotliwości kontaktów wynika raczej z niewielkiej aktywności partnerstw w drugim półroczu 2005r. niż z nagłego uświadomienia możliwości, jakie wiążą się z PNN. Nie zmienia to faktu, że bezpośrednich kontaktów z partnerami zagranicznymi było ostatnio o 30% więcej, co niewątpliwie miało znaczenie dla sposobu postrzegania tego elementu oraz stwarzało większe szanse na osiągnięcie konkretnych korzyści.

	Porównanie liczby wyjazdów zagranicznych i przypadków przyjmowania partnerów w Polsce wskazuje, że proporcja ta uległa niewielkiej poprawie. Do końca czerwca relacja wynosiła 2,2 do 1 na korzyść wyjazdów zagranicznych. W ostatnich miesiącach wartość ta zmniejszyła się do 1,8.

	Diagram [image: image34.emf]Udział beneficjentów ostatecznych w Grupie 
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	Diagram [image: image35.emf]Liczba osobo-dni szkoleń dostarczonych 
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	Oczywiście większa częstość spotkań za granicą jest zrozumiała, zważywszy na wielostronny charakter partnerstw PNN. Warto jednak zwrócić uwagę na fakt, że zorganizowanie warsztatu, seminarium czy wizyty studyjnej w Polsce jest dużo bardziej wymagające niż wysłanie przedstawicieli na spotkanie organizowane przez kogoś innego. Z tej perspektywy, wzrost udziału spotkań w kraju świadczy o większym zaangażowaniu partnerstw w PNN.

	W porównaniu z wynikami z czerwca, wydaje się, że znacząco wzrosła częstotliwość "kontaktów na odległość" z partnerami zagranicznymi - z poziomu "co 5 tygodni" do poziomu "co 2 tygodnie". Proste zestawienie wartości wskaźników byłoby jednak nadużyciem. W obecnej edycji badania wprowadziliśmy pytanie o częstotliwość  do ankiety dla liderów jednak szacunki czerwcowe bazowały na analizie jedynie 10 projektów badanych metodą case study.  
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	Uwzględniając tę okoliczność możemy mówić o wzroście intensywności tego typu kontaktów, lecz bez dokładnego definiowania jego skali.   

Osiągnięta w badanym okresie średnia częstotliwość na poziomie "co dwa tygodnie" jest wynikiem wskazującym, 
że przynajmniej część partnerstw (ok. 55%) "na bieżąco" współpracuje 
z podmiotami zagranicznymi. Największy udział odpowiedzi "kontakty raz na tydzień" udzieliły instytucje edukacyjne.

	Odnotowaliśmy dwa przypadki braku kontaktów "na odległość" (nie zostały uwzględnione przy kalkulowaniu średnich).  Wartość wskaźnika dla tematu F została zaniżona przez jedno partnerstwo, które ogranicza się do kontaktów z częstotliwością "raz na kwartał".

	Analiza finansowego wymiaru współpracy ponadnarodowej w pełni potwierdza wnioski 
o zdecydowanym wzroście jej intensywności w ostatnim okresie.

	Kumulatywna wartość wydatków na PNN, rozliczonych do końca września jest sześciokrotnie większa od wartości odnotowanej na koniec pierwszego kwartału. Wiemy stąd, że wraz z upływem czasu aktywność współpracy ponadnarodowej wzrosła.

	Diagram [image: image37.emf]Wpływ włączenia beneficjentów na 
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	Z drugiej strony, trudno nie zauważyć że wyjściowy poziom (4 tyś zł na partnerstwo) wskazuje, że w większości partnerstw, 
w drugim półroczu 2005 i pierwszym kwartale br. takiej współpracy praktycznie nie było (a przynajmniej nie wyraziła się jeszcze w wymiarze finansowym). 

W tym kontekście, rozliczenie jakichkolwiek wydatków w kolejnych miesiącach tworzy wrażenie "dynamicznego wzrostu". 

	Warto zatem spytać, czy odnotowana w ostatnich miesiącach skala wzrostu wydatków na PNN jest wystarczająca. Właściwym punktem odniesienia są tutaj plany finansowe partnerstw. 

	Diagram [image: image38.emf]Ocena jakości polityki informacyjnej 
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	Z ich analizy (diagram 33) wynika, że przy utrzymaniu się średniej wartości wskaźnika wykonania budżetu PNN na poziomie ok. 45%, przynajmniej w dwóch grupach projektów - temat F oraz PRR zarządzane przez instytucje edukacyjne 
- relacja faktycznie zrealizowanych wydatków do wartości planowanych była w marcu lepsza niż wartość odnotowana na koniec września.

	Generalnie,  wyniki finansowe współpracy ponadnarodowej (średnie) wskazują, że opóźnienie względem planów jest znaczące (powyżej 50%) i utrzymuje się pomimo dynamicznego wzrostu wydatków w kategoriach nominalnych.

	Niewątpliwie mamy tutaj do czynienia z efektem ogólnego opóźnienia w realizacji harmonogramów działania partnerstw, wynikającego z bardzo długiego okresu negocjowania umów na Dz. 2 
i związanych z tym problemów z finansowaniem. 
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	Aby uwzględnić ten czynnik, spójrzmy 
na udział kosztów współpracy ponadnarodowej w całościowych wydatkach partnerstw. Jak widać, w porównaniu z sytuacją z marca, udział kosztów PNN wzrósł średnio o ok. 1%. Biorąc pod uwagę, że nakłady na współpracę ponadnarodową stanowią 6,4% budżetów PRR, wzrost o 1 punkt procentowy jest znaczący i dowodzi znacznego zwiększenia  intensywności działań w tym obszarze. Mimo to, 
nie osiągnięto na razie zaplanowanego w budżecie poziomu 6,4%. 

	W przypadku tego wskaźnika notujemy znaczne zróżnicowanie, w zależności od tematu i typu lidera. Zdecydowany wzrost udziału kosztów PNN w temacie A, G i w PRR zarządzanych przez jednostki administracji publicznej, przy jednoczesnym spadku w projektach w temacie F i partnerstwach zarządzanych przez instytucje edukacyjne wskazuje na znaczące różnice w podejściu do współpracy ponadnarodowej. Wygląda na to, że partnerstwa, które w poprzednim okresie kładły relatywnie duży nacisk na współpracę ponadnarodową, w ostatnich miesiącach lekko wyhamowały (zeszły do poziomu średniego dla wszystkich projektów). Widać jednocześnie duży wysiłek tych partnerstw, które w pierwszym roku nie angażowały się znacząco w PNN, a obecnie starają się nadrobić powstałe tu opóźnienia.

	Czy współpraca ponadnarodowa wpływa na sposób organizacji pracy Partnerstw oraz skuteczność w osiąganiu planowanych przez nie rezultatów?

	Ogółem respondenci ankiety dla liderów podali 105 przykładów korzyści, jakie wynieśli dotychczas 
z kontaktów z partnerami zagranicznymi. 50 z nich dotyczyło zagadnień o charakterze zarządczym, zaś 55 – wiązało się z merytoryczną stroną działania partnerstw.

	Diagram [image: image40.emf]Rotacja kadr w zespołach projektowych IZ, 
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	W przeliczeniu na jedno partnerstwo daje to 1,4 przypadki a więc wartość minimalnie wyższą niż w badaniu czerwcowym 
(1,3 / PRR). Trzeba jednak zwrócić uwagę na fakt, że w czerwcu wskaźnik wyliczany był w oparciu o ogólną deklarację respondenta o wpływie PNN na różne elementy projektu, natomiast w obecnej edycji, warunkiem "zaliczenia" odpowiedzi było podanie konkretnego przykładu. Można więc powiedzieć, że odnotowana w październiku wartość 1,4 ma dużo większą wagę w sensie jakościowym. 

	Jak widać na diagramie, najwięcej konkretnych efektów współpracy wskazały partnerstwa z tematu D oraz przedstawiciele projektów zarządzanych przez organizacje pozarządowe.

Na tym tle znacznie gorzej – przynajmniej w sensie ilościowym - wyglądają tematy A i G, zwłaszcza partnerstwa prowadzone przez instytucje edukacyjne.

	Oczywiście, liczba deklarowanych korzyści nie przesądza jeszcze o ocenie skuteczności współpracy ponadnarodowej. O wiele ważniejszy wydaje się w tym przypadku aspekt jakościowy - jeden znaczący transfer może mieć znacznie większą wartość niż pięć mało istotnych usprawnień. Jakościową analizę przykładów podanych przez partnerstwa prezentujemy w rozdziale 2.

	

	B.1.1 W jaki sposób prace PRR są koordynowane w obszarach tematycznych (KST)?
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programu

2,88

3,18

1,62

2,99

3,44

3,34

3,10

4,13

3,07

3,02

3,01

3,26

1,37

3,18

3,14

3,60

3,29

3,97

3,35

3,09

0 1 2 3 4 5

Opinia o mechaniźmie finans.

Tempo rozliczania wniosków

Wykonanie budżetu (vs czas)

Ogólna ocena zarządzania

Opinia o polit. informacyjnej

Opinia o systemie M&E

Obciążenia administracyjne

Satysfakcja pracowników

Wskaźnik rotacji kadr

Ocena łączna

czerwiec 2006 październik 2006



	Ocena sposobu koordynacji prac partnerstw w obszarach tematycznych (KST)

	Nasze podejście do oceny tego obszaru polega na równoległej analizie dwóch zagadnień, wpływających na jakość współpracy między partnerstwami, realizującymi zbliżone tematycznie projekty:

· Sposób działania sieci, 

· Bezpośrednie efekty prac KST.

	Wnioski z oceny

Nasza ocena dotyczy okresu od lipca do października 2006. W lipcu realizowana była końcowa faza procesu walidacji, prowadzonego w ramach Krajowych Sieci Tematycznych od marca 2006 r.  Kolejne dwa miesiące partnerstwa poświęciły na przygotowywanie wniosków do Działania 3. Konsekwencją takiego kalendarza była duża intensywność prac w ramach KST w lipcu, niewielka w sierpniu (konferencja w Jachrance „Giełda rezultatów”) i minimalna w kolejnych dwóch miesiącach. 
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	Ocena obszaru, przedstawiona na diagramie 36, odzwierciedla tę sytuację. 

Wyraźnie spadła częstotliwość spotkań plenarnych 
i roboczych we wszystkich sieciach.

Zmiany pozostałych wskaźników wiążą się natomiast z intensywną końcówką procesu walidacji, który przeprowadzono w pierwszym półroczu (sama końcówka wypadła na początku lipca). 

Relatywnie wyższy procent ocenionych projektów jest wynikiem prac KST które prowadzono jeszcze w maju i czerwcu. 

W porównaniu z poprzednim okresem, w lipcu zwiększył się udział ekspertów wśród uczestników spotkań sieci, zmalał natomiast udział przedstawicieli administracji. 

W końcowej fazie procesu walidacji, relatywnie częściej zlecano wykonanie zewnętrznych ekspertyz. 

	Badanie ankietowe przeprowadzone w październiku wykazało, że pogorszyły się opinie uczestników programu na temat użyteczności prac realizowanych w ramach KST. W pewnej mierze może to być efektem zmniejszonej intensywności tych prac w trzecim kwartale. Choć sumarycznie w 2006 r. zrealizowano zaplanowaną w strategii mainstreamingu liczbę spotkań KST (4 – 6 spotkań rocznie), zapewne ograniczenie do minimum aktywnych działań w tym obszarze po zakończeniu procesu walidacji negatywnie wpłynęło na odbiór tej formy wsparcia wśród PRR.

	W efekcie wyraźnego wyhamowania intensywności działania KST, obniżyła się łączna ocena tego obszaru – z 4,4 do 3.4 pkt. Znacząca skala spadku (-1 pkt) wiąże się przede wszystkim z niższymi ocenami cząstkowymi większości elementów (obniżyły się wartości 4 z 7 analizowanych wskaźników). Pamiętajmy jednak, że w ostatniej edycji badania ocena tego pola została dodatkowo podwyższona o 0,5 pkt, w uznaniu ogromnego wysiłku, włożonego w proces walidacji.

	Wpływ wprowadzenia ankiety dla partnerów: 

Spośród siedmiu wskaźników badanych w tym obszarze, tylko jeden wiąże się z opinią partnerów – „Ocena użyteczności spotkań w KST” (element ten oceniali jedynie ci partnerzy, którzy faktycznie uczestniczyli w spotkaniach KST). Zmiana będąca wynikiem wprowadzenia ankietowania partnerów wynosi w tym przypadku jedynie 0,03 pkt i nie miała większego wpływu na ogólną ocenę sposobu koordynacji prac partnerstw w obszarach tematycznych (łączna nota w wersji bez ankiety partnerów wynosiłaby 3,43 pkt).

	Inne wnioski

	· Sieci odegrały dużą rolę jako metoda dopracowania strategicznej koncepcji produktów PRR, 
co zostało docenione przez wiele partnerstw oraz przedstawicieli grupy zarządzającej (również przez zespół ewaluacyjny w 1 Raporcie Cząstkowym).

	· Niestety na razie nie wykorzystano szansy na przekształcenie ich w trwałą formę współpracy i wymiany poglądów między partnerstwami i ekspertami. Choć rozumiemy, że po bardzo intensywnym procesie walidacji potrzebna była "chwila oddechu", jednak uważamy, że przerwa trwa już zbyt długo.

	· Pojawia się zatem pytanie, czy mamy tu do czynienia z okresowym spowolnieniem, wynikającym ze zmęczenia procesem walidacji, czy też wyczerpała się pewna formuła działania sieci i brak jest obecnie pomysłu na sposób funkcjonowania tej instytucji w przyszłości (przedstawiciele KSW informowali nas o trwających aktualnie pracach nad nową koncepcją działania KST, ale nie znamy szczegółów proponowanych rozwiązań).

	Zalecenia

	· Ewaluatorzy zdecydowanie opowiadają się za utrzymaniem KST oraz za zdecydowaną intensyfikacją działania tej instytucji.

	· Opowiadamy się za taką formułą działania KST, która zapewniałaby  partnerstwom możliwość regularnej weryfikacji tworzonych rozwiązań (ciągła samoocena kolejnych projektów).
(Cele KST sugerują, że sieci powinny być miejscem, gdzie prowadzona jest regularna analiza testowanych przez PRR rozwiązań oraz mechanizmem wspierania projektów od strony merytorycznej. Jest to niezwykle cenna rola w sytuacji, gdy KSW koncentruje się na sferze administracyjno-zarządczej i nie posiada odpowiedniego zaplecza, aby prowadzić merytoryczny dialog z partnerstwami).

	· Nowa formuła sieci powinna być dostosowana do celów Działania 3. Jednym z rozwiązań jest przekształcenie KST w platformę umożliwiającą bezpośrednie spotkanie partnerstw 
z potencjalnymi klientami procesu mainstreamingu. Jednym z parametrów takiego rozwiązania powinien być znaczący wzrost udziału przedstawicieli administracji w spotkaniach sieci.

	Analiza sposobu koordynacji działania partnerstw w obszarach tematycznych

	Założenia

	W Działaniu 2 podstawową formą realizacji zasady tematyczności są Krajowe Sieci Tematyczne. Poprzez udział w pracach KST partnerstwa są wspierane w dążeniu do prawidłowego ukierunkowania swoich projektów, mają możliwość wymiany doświadczeń oraz inicjowania 
i koordynacji wspólnych działań.

	Do podstawowych zadań KST należy m.in.:

· analiza potencjału projektów EQUAL;

· analiza testowanych rozwiązań i osiągniętych rezultatów;

· wsparcie merytoryczne dla PRR w realizacji Działania 2

	Sposób działania sieci

W ramach analizy sposobu działania KST poszukujemy odpowiedzi na pytanie o intensywność spotkań sieci oraz strukturę osób, które w nich uczestniczą. Interesuje nas również zakres, w jakim sieci korzystają z usług zewnętrznych ekspertów.

	Bezpośrednie efekty prac KST

Bezpośrednie efekty działania KST mierzymy odwołując się do opinii przedstawicieli partnerstw oraz grupy zarządzającej nt. użyteczności spotkań sieci dla prac merytorycznych PRR. Drugim wykorzystywanym przez nas wskaźnikiem jest procentowy udział projektów, które w badanym okresie poddane zostały ocenie.

	Sytuacja optymalna

Przyjmujemy, że w sytuacji idealnej (ocena 5 w skali 1-5) program charakteryzowałby się następującymi parametrami:

	· spotkania sieci odbywają się z dużą częstotliwością (dla 2006 r., w związku z procesem walidacji, przyjęliśmy 12 spotkań plenarnych / roboczych rocznie; oczekiwana częstotliwość spotkań w kolejnych miesiącach zależeć będzie od uzgodnionej formuły działania sieci);

	· KST aktywnie korzysta z możliwości opracowywania zewnętrznych ekspertyz, wspierających merytoryczny dialog nad rozwiązaniami partnerstw (średnio 1 ekspertyza na 1 projekt rocznie);

	· w spotkaniach sieci aktywnie uczestniczą wyżsi przedstawiciele administracji (25% wszystkich uczestników KST) i zewnętrzni eksperci (30% udział wśród uczestników spotkań);

	· rezultaty partnerstw poddane są regularnej ocenie w ramach KST (każdy projekt oceniany jest co najmniej raz w roku);

	· uczestnicy programu są przekonani o wysokiej użyteczności działania KST dla rozwoju merytorycznych prac w partnerstwach.

	Analiza

	W jaki sposób funkcjonują Krajowe Sieci Tematyczne?

	Podstawowym problemem w ocenie działania KST w okresie od lipca 2006 jest fakt, że tego działania praktycznie nie było. Gdyby pominąć spotkania związane z kończeniem procesu walidacji rezultatów (zadanie to wiązać jednak należy z poprzednim okresem raportowym), to okaże się, że właściwie niewiele się działo. Jak widać na diagramie 37 częstotliwość spotkań plenarnych spadła o połowę. 
	"Po zakończeniu prac związanych z walidacją rezultatów uważamy, że KST nie podejmuje wystarczających prac merytorycznych."

"KST nic nie robi od 1 lipca więc o czym mam pisać."

(wypowiedzi liderów)

"W okresie po 1 lipca 2006 odbyło się tylko jedno spotkanie w KST i trudno ocenić jego użyteczność, tym bardziej, że dotyczyło spraw organizacyjnych."

(wypowiedź partnera)

	W badanym trzy miesięcznym okresie, w większości tematów - wszystkich poza F - odbyło się tylko jedno takie spotkanie, które na dodatek miało charakter organizacyjny. Łącznie w okresie 13 tygodni odbyło się 6 spotkań – czyli 1 spotkanie co 2,2 tygodnia.

	Diagram [image: image43.emf]Ocena jakości zarządzania programem na 
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	Dla porównania, przez pierwszych 6 miesięcy funkcjonowania KST (26 tygodni) we wszystkich tematach odbyło się łącznie 23 spotkania plenarne. Częstotliwość wynosiła zatem 
1 spotkanie co 1,1 tygodnia. 

Jeszcze gorzej wygląda kwestia spotkań roboczych. Z danych KSW wynika, że w okresie od lipca br. miało miejsce tylko jedno tego typu spotkanie – w temacie A. Tymczasem w poprzednim okresie takich spotkań było aż 18.

	Z tych danych wynika, że w okresie objętym raportem prace KST były realizowane jedynie w minimalnym zakresie. A szkoda, bo sama idea KST jest bardzo dobrze odbierana przez wiele partnerstw. Wśród 39 komentarzy respondentów ankiet 22, a więc większość, to opinie pozytywne.

	Niektórzy twierdzą wprost, że jest to "jeden z najlepiej zaprogramowanych elementów EQUAL".

Wśród pozytywnych uwag na plan pierwszy wysuwają się te, które podkreślają "możliwość wymiany doświadczeń z innymi partnerstwami" i "pomoc w sprecyzowaniu rezultatów" (8 komentarzy). 
	"Spotkania KST, to w moim przekonaniu jedna z najlepiej przygotowanych części projektu EQUAL”.

"Po ostatnim spotkaniu widzimy możliwość skorzystania z rozwiązań i aktywnego udziału PRR w pracach KST."

(wypowiedzi partnerów)

	Niektóre partnerstwa uważają, że praca w sieci miała bezpośredni wpływ na jakość ich projektu, 
a przynajmniej na sposób, w jaki ostatecznie sformułowano rezultat. Użyteczność KST wiąże się ich zdaniem z możliwością skonfrontowania swoich pomysłów z opiniami innych.

	Podkreślają korzyści wynikające z dostępu do ekspertów oraz walor wzajemnego wspierania się partnerstw.
	"Istnieje możliwość zderzenia z innymi rezultatami, zrozumienia, że nie zawsze "odkrywcze rozwiązania" są do końca nowatorskimi".

(wypowiedź lidera)

	Również przedstawiciele Grupy Zarządzającej upatrują w KST bardzo użyteczne narzędzie, które pozwoliło znacząco poprawić jakość opisów rezultatów przedstawianych przez partnerstwa.
	"Pierwotnie przedstawione przez PRR opisy rezultatów były często na b. niskim poziomie i dzięki pracom KST zostały dopracowane".

(wypowiedź przedstawiciela GZ)

	Druga grupa pozytywnych opinii (6 komentarzy) dotyczy roli KST w kontekście przygotowań do Działania 3. Bardzo pozytywnie odebrana została konferencja w Jachrance i ogólnie idea tworzenia "megapartnerstw", która wynikła właśnie ze wspólnych spotkań w sieciach tematycznych. Nie mniej istotne są uwagi wskazujące na możliwości, jakie KST stwarza w zakresie koordynowania działań podejmowanych przez różne projekty – potencjalna współpraca i efekty synergii.

	Wypowiedzi krytyczne można podzielić na dwie grupy. Pierwsza, to uwagi o charakterze strategicznym:

	Wynikają zwykle ze stwierdzenia, że po przeprowadzeniu procesu walidacji sieci zaniechały dalszego aktywnego działania. Rodzi się zatem pytanie czy IZ-KSW mają pomysł na właściwe wykorzystanie tego narzędzia w kolejnej fazie programu. Wielu powątpiewa, że taka strategiczna wizja istnieje. 
	"KST powinno być bardziej forum dialogiczno-merytorycznym, uaktywniło się tylko w aspekcie walidacji rezultatów, to zdecydowanie za mało".

"Przez ostatnie trzy  miesiące nie odbyły się spotkania KST i nie wiadomo jaka będzie ich przyszłość".

(wypowiedzi przedstawicieli GZ)

	Ciekawym głosem jest również krytyka samego sposobu wyłaniania rezultatów do upowszechniania w Działaniu 3 w formule samooceny i w oparciu o nie przetestowane jeszcze rozwiązania. Zastrzeżenia tego typu przytaczaliśmy już w poprzednim raporcie. Wydaje się, że podejście realizowane w programie jest rzeczywiście sub-optymalne, cokolwiek byśmy nie powiedzieli o zewnętrznych uwarunkowaniach, które je wymusiły (głównie ograniczenia czasowe, ale również filozofia, zgodnie z którą "im wcześniej zaczyna się proces upowszechniania, tym lepiej").

	Rozważania te mają obecnie mniejsze znaczenie praktyczne - decyzja została podjęta. Jednak efekty zastosowanego podejścia powinny zostać wnikliwie przeanalizowane, w celu wykorzystania wniosków przy konstrukcji kolejnych tego typu programów.

	Druga grupa negatywnych komentarzy dotyczy bardziej szczegółowych zagadnień operacyjnych, związanych ze sposobem działania sieci.

	Większość z nich wiąże się z harmonogramem prac, który był nadmiernie "napięty", oraz  późnego przekazania szczegółowych informacji nt. zasad kwalifikacji do Działania 3. 
	"Spotkania odbyły się za późno".

"Można było rozłożyć intensywność działań KST na dłuższy czas (...) ostateczne "reguły gry" były znane zbyt późno".

(wypowiedzi liderów)

	Kto uczestniczy w spotkaniach KST

	Struktura uczestników spotkań KST, które odbyły się po 1 lipca generalnie przypomina tą z drugiego kwartału br. Różnica polega na tym, że pewne trendy, które zarysowały się wtedy, uległy dalszemu pogłębieniu. Udział wyższych przedstawicieli administracji, który poprzednio oceniliśmy jako niewystarczający zmalał z 7 do 4%. 
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	Diagram [image: image45.emf]Udział przedstawicieli administracji w 

pracach KST
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	Wzrosła natomiast liczba zewnętrznych ekspertów zapraszanych na spotkania sieci. Z danych KSW wynika, że na spotkaniu sieci dla tematu G, co druga osoba była zewnętrznym ekspertem, zaś w temacie I stanowili oni zdecydowaną większość uczestników spotkania (15 z 20 obecnych!). Jeśli tak rzeczywiście było, to można tu chyba mówić o pewnej przesadzie.

	Jakie były efekty działania KST w badanym okresie?

	Zważywszy na bardzo ograniczoną skalę działania KST, efekty łączą się przede wszystkim 
z dokończeniem procesu walidacji rezultatów. Dokumentacja konferencji w Jachrance zawiera łącznie opisy 104 rezultatów, przedstawionych przez 98 partnerstw, z których ok. 45% zostało ocenionych już w lipcu br. Ponieważ badany okres obejmuje jedynie 3-4 miesiące, wychodzi na to, ze skuteczność działania sieci w trzecim kwartale 2006 (liczba ocenionych rezultatów na jednostkę czasu) była większa niż w pierwszym półroczu.

	Oczywiście taki wniosek jest uproszczeniem. Dobrze wiemy, że działania prowadzone na początku lipca były jedynie podsumowaniem intensywnych prac zrealizowanych w poprzednich miesiącach.

	Diagram [image: image46.emf]Udział zewnętrznych ekkspertów w 
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	Diagram [image: image47.emf]Zmiany poziomu satysfakcji zawodowej  

liderów PRR 
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	Zważywszy na fakt zawieszenia aktywnych działań KST po zakończeniu procesu walidacji, nie należy się dziwić, że opinie partnerstw na temat użyteczności spotkań sieci obniżyły się w porównaniu z poprzednim okresem. Stało się tak pomimo deklarowanej przez wielu respondentów, znaczącej roli KST w pracach nad rezultatami PRR. 

	

	C.1.1 Jaki jest zakres i jakość wsparcia dostarczanego partnerstwom?

	[image: image48.emf]Ocena użyteczności spotkań w KST
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	Ocena systemu wspierania partnerstw

	Do oceny działań wspierających partnerstwa, podchodzimy od strony ilościowej i jakościowej. 

· W pierwszym kroku staramy się określić skalę udzielonej pomocy oraz związane z tym koszty. 

· Dopełnieniem analizy ilościowej jest zbadanie opinii użytkowników systemu na temat użyteczności różnych form wsparcia, zastosowanych w okresie objętym badaniem. 
Ze szczególną uwagą przyglądamy się ewolucji opinii partnerstw na temat jakości współpracy 
z Opiekunami Projektów. 

	Wnioski z oceny

	Pierwszym wnioskiem z analizy działań KSW w okresie od lipca do października br. jest ogólna opinia, że system wspierania partnerstw funkcjonuje i oceniany jest pozytywnie, choć na poziomie bliskim oceny neutralnej. Drugim, oczywistym spostrzeżeniem jest stwierdzenie, że łączna ocena tego obszaru na poziomie 3,3 pkt w skali 1-5 jest zdecydowanie niższa od tego, czego oczekiwalibyśmy oraz – że w porównaniu z czerwcem sytuacja uległa pogorszeniu.  
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Diagram 42
	Odpowiedzi na pytanie o przyczyny obniżenia oceny dostarcza diagram 42 oraz uzupełniająca go analiza, przedstawiona poniżej. 

Na 9 elementów uwzględnionych w analizie, 5 zostało ocenionych gorzej niż w czerwcu, 3 – lepiej, zaś 1 pozostał na tym samym poziomie, co w poprzedniej edycji badania.

Okolicznością, która miała pewien wpływ na kierunek 
i skalę zmian było uwzględnienie w 1RR badania opinii partnerów. Chociaż na poziomie całego obszaru element ten spowodował obniżenie noty łącznej 
o zaledwie 0,12 pkt, to w przypadku oceny współpracy z Opiekunem Projektu przełożył się na spadek oceny aż o 0,44 pkt (gdyby ograniczyć się do opinii liderów PRR mielibyśmy niewielki wzrost tego wskaźnika w porównaniu z poprzednim okresem).

Ważniejszym czynnikiem, który znacząco wpłynął na obniżenie noty łącznej, był spadek intensywności działalności szkoleniowej w badanym okresie.

	Nawet jeśli potraktujemy konferencję w Jachrance jako formę działalności szkoleniowej, to okaże się, że liczba osobo-dni szkoleń w okresie ostatnich czterech miesięcy stanowi tylko 22% wsparcia szkoleniowego dostarczonego w pierwszym roku realizacji Działania 2 (od lipca 2005 do czerwca 2006). W tym samym czasie, wydatki na wspieranie partnerstw pozostały na poziomie zbliżonym do zeszłorocznego (31% wartości z minionego roku w 4 miesiące). W efekcie, jednostkowy koszt szkoleń wzrósł znacząco, przyczyniając się do dalszego obniżenia oceny łącznej. 

	Zdaniem kierownictwa KSW zmniejszenie skali pomocy szkoleniowej w badanym okresie jest zgodne z założeniami „Programu wsparcia merytorycznego dla Partnerstw na rok 2006” i wynika 
z dynamiki prac w EQUAL (mniejszy popyt w związku z intensyfikacją prac projektowych 
i przygotowywaniem wniosków do Działania 3, wzrost zainteresowania bardziej kameralnymi, specjalistycznymi kursami).

	Informacja ta wyjaśnia powody, którymi kierowało się KSW, organizując w badanym okresie mniejszą liczbę szkoleń. Spotkaliśmy się jednak z licznymi przypadkami osób zainteresowanych udziałem w kursach KSW (zwłaszcza wśród partnerów), które nie mogły skorzystać z oferty szkoleniowej właśnie ze względu na ograniczoną podaż miejsc. Inni z kolei zwracali uwagę na brak w ofercie kursów, które byłyby dostosowane do ich potrzeb (tematyka, poziom zaawansowania). Biorąc pod uwagę skalę trudności, jakie sprawia uczestnikom prawidłowe wdrożenie programu, podstawową misję Krajowej Struktury Wsparcia (wspieranie partnerstw) oraz wielkość środków, przekazanych KSW na ten cel, nie widzimy dobrych powodów, które uzasadniałyby znaczące zmniejszenie skali pomocy szkoleniowej. Faktem jest natomiast, że oferta powinna być bogatsza 
i lepiej dostosowana do potrzeb różnych grup uczestników programu.  

	W badanym okresie, w sferze działań związanych ze wspieraniem partnerstw, pojawiły się również elementy, które oceniamy bardzo pozytywnie. Sukcesem jest zapewne wyraźny wzrost aktywności wydawniczej oraz dostrzegalna poprawa opinii partnerstw na temat jakości publikacji KSW. Cieszy również niewielki wzrost wskaźnika opisującego jakość usług doradczych świadczonych partnerstwom. W poprzedniej edycji badania oba elementy, zwłaszcza doradztwo,  były najsłabiej ocenionymi formami świadczenia usług wspierających.

	Wpływ wprowadzenia ankiety dla partnerów:

	Ankietowanie partnerów nie miało wpływu na ocenę skali wsparcia dostarczonego partnerstwom oraz na ocenę kosztów jednostkowych szkoleń. Podstawą stosowanych tu mierników są dane ilościowe dostarczone przez KSW.

	Wpływ opinii partnerów na ocenę jakości wsparcia wyraził się niższą oceną stosowanych tu wskaźników szczegółowych, jednak istotne różnice wystąpiły tylko w przypadku oceny jakości doradztwa (ocena pomijająca opinie partnerów byłaby o 0,2 pkt wyższa) i jakości współpracy z opiekunem projektu (ocena pomijająca opinie partnerów byłaby wyższa o 0,44 pkt). W przypadku pozostałych badanych form pomocy (szkolenia, publikacje, konferencje, strona www) oceny uwzględniające opinie partnerów były tylko minimalnie gorsze od ocen obliczonych z pominięciem tej grupy (średnio - 0,06 pkt).

	Warto zaznaczyć, że o przedstawienie swojej opinii prosiliśmy jedynie tych partnerów, którzy korzystali z pomocy KSW i mieli okazję kontaktować się z Opiekunem Projektu.

	Gdyby w obecnej edycji badania zastosować tę samą metodę co w 1RC (pominąć wyniki ankietowania partnerów), łączna ocena pola A.2.1 byłaby nieznacznie wyższa - o 0,12 pkt 
- i wyniosłaby 3,45, a nie 3,33 pkt. Oznacza to, że ogólny wniosek o pogorszeniu sytuacji programu w obszarze „Wspieranie partnerstw” w bardzo niewielkim stopniu wiąże się z wprowadzeniem zmian metodologicznych i wynika przede wszystkim z innych czynników – zmniejszenia intensywności szkoleń i wzrostu kosztów jednostkowych.   

	Inne wnioski

	· Na uwagę zasługuje fakt pogorszenia się opinii liderów PRR na temat jakości kursów organizowanych ostatnio przez KSW. Biorąc pod uwagę zmniejszenie intensywności działań szkoleniowych oraz znaczący wzrost jednostkowych kosztów szkolenia oczekiwalibyśmy poprawy jakości kursów. Tymczasem, ich główni beneficjenci obniżyli swoją ocenę. 

	· Bardzo ciekawym zagadnieniem jest relacja w jakiej pozostają względem siebie lider – opiekun projektu i partnerzy. Wydaje się, że zawężenie komunikacji między KSW i PRR do relacji pierwszych dwóch podmiotów (uzasadniane koniecznością uporządkowania systemu obiegu informacji) nie zawsze jest rozwiązaniem optymalnym. Zdarza się, że lider, zwykle nieświadomie, utrudnia partnerom dostęp do informacji (np. o dostępnych szkoleniach). Poza tym, metoda komunikacji stosowana zwykle w relacjach z wykonawcą działającym jako konsorcjum (via główny wykonawca) nie wydaje się w pełni dostosowana do wymogów wynikających z zasady partnerstwa.

	· Choć łączna nota za współpracę z opiekunami projektów obniżyła się w porównaniu z czerwcem, jest ona wynikiem uśrednienia ocen wystawianych przez liderów i partnerów. Ograniczając analizę do grupy liderów (tylko oni oceniali opiekunów w czerwcu), widzimy poprawę a nie pogorszenie oceny. To niewątpliwie dobra informacja, tym bardziej, że potwierdza tendencję zaobserwowaną w poprzednim badaniu (również wtedy miała miejsce niewielka poprawa w porównaniu z poprzednim okresem).  

	· Warto podkreślić bardzo dobrą jakość biuletynu EQUAL, która, zdaniem ewaluatorów, znacznie przekracza standard typowy dla tego typu publikacji i stanowi zapowiedź profesjonalnych działań KSW w fazie upowszechniania.

	Rekomendacje

· Należy zwiększyć intensywność szkoleń, udostępniając je, w większym niż dotąd stopniu, grupie partnerów (która powinna mieć dostęp również do innych form wsparcia). Wzrost ilości szkoleń powinien prowadzić do obniżenia kosztów jednostkowych. 

	· Z analizy wynika, że jedną z przyczyn pogarszania się oceny szkoleń jest niedostosowanie kursów do zróżnicowanych potrzeb różnych grup uczestników programu. Sugerowałoby to konieczność lepszej segmentacji "rynku" i stworzenie osobnej oferty dla bardziej i mniej zaawansowanych odbiorców (np. liderów i partnerów).

	· Należy poprawić sposób planowania szkoleń, poprzez skrócenie czasu między momentem zdiagnozowania potrzeby a terminem dostarczenia kursu (plany szkoleń powinny być 
tworzone / aktualizowane częściej niż obecnie).

	· Należy korzystać z usług trenerów o wyższych kwalifikacjach, przy lepszej kontroli jakości ich pracy (np. poprzez poprawienie jakości kwestionariusza oceny szkoleń i faktyczne korzystanie z niego przy ocenie pracy wykładowców).

	· Należy zdefiniować zakres usług doradczych świadczonych partnerstwom (wskazana byłaby choćby uproszczona analiza potrzeb klientów w tym zakresie), określić zasady korzystania z tej formy wsparcia oraz uruchomić system rejestrowania tego typu usług.

	· Należy rozważyć możliwość wprowadzenia zasady "maksymalnego czasu odpowiedzi" na zgłaszane formalnie pytania partnerstw.

	· Należy poprawić funkcjonalność strony www (o ile nam wiadomo prace już trwają).

	

	Analiza sposobu wspierania partnerstw

	Założenia

	Zgodnie z przyjętym podejściem do analizy systemu wspierania partnerstw, końcowa ocena tego obszaru zależy od tego jak duża jest skala udzielonego wsparcia, jaki koszt wiąże się 
z dostarczeniem tej pomocy oraz, co najważniejsze, jaka jest jej jakość.   

	Wielkość dostarczonego wsparcia

Przyjmujemy, że głównymi formami, w jakich świadczona jest pomoc techniczna są: szkolenia, doradztwo, spotkania informacyjne i konferencje, publikacje, działanie strony internetowej oraz usługi opiekuna projektu. 

Ze względu na fakt, że połowa okresu objętego 1RR wypadła w sezonie wakacyjnym, obniżyliśmy 
o 25% oczekiwany poziom dynamiki procesu szkoleniowego w tym okresie (bardziej szczegółowy opis przyjętych tu założeń znajduje się w załączniku metodologicznym). 

	Podstawowym źródłem informacji na temat liczby przeprowadzonych szkoleń, udostępnionych wydawnictw, czy zorganizowanych sesji doradczych jest KSW. Niestety nie wszystkie dane potrzebne do pełnej oceny skali przeprowadzonych działań wspierających są dostępne. Np. część danych o uczestnikach kursów szkoleniowych dostępna jest jedynie w formie papierowej 
i korzystanie z nich jest niezwykle pracochłonne.

	W bieżącej edycji badania, ze względu na kłopoty z dostępem do danych, ograniczyliśmy analizę aspektów ilościowych do działalności szkoleniowej oraz wydawniczej (w końcowej fazie badania otrzymaliśmy informację nt. liczby konsultacji udzielonych przez dział finansowy KSW, jednak ze względu na stan zaawansowania prac nad raportem, mogliśmy je uwzględnić jedynie w jakościowej części analiz). W kolejnych badaniach uwzględnimy w ocenie pola C.1.1  również dane dotyczące doradztwa, strony WWW i innych form wsparcia.

	Jednostkowe koszty szkoleń

Wyliczane są na podstawie informacji o wykonaniu budżetu, w ramach umowy IZ-Fundusz Współpracy (w obecnej edycji uwzględniono koszty rozliczone na kontach 2 i 6.4) oraz, obliczonej na podstawie list obecności, liczby osobo-dni szkoleń dostarczonych w okresie objętym badaniem. 

	Opinie nt. jakości wsparcia

Podstawą oceny jakości wsparcia są opinie liderów PRR, partnerów i członków GZ, wyrażone w ankietach ewaluacyjnych. W przypadku, gdy dany aspekt oceniony został przez wszystkie trzy grupy respondentów, wyliczamy średnią, w której liderzy i partnerzy mają wagę po 0,35, zaś członkowie GZ – 0,3.

	W przypadku szkoleń, dodatkowym źródłem informacji są wyniki oceny zawarte 
w kwestionariuszach wypełnianych przez uczestników kursów. Niestety mamy dostęp do ankiet jedynie z części kursów, zaś stosowana w kwestionariuszu skala oceny jest niesymetryczna. Wyniki analizy kwestionariuszy traktujemy więc, jako informację kontekstową.

	Sytuacja optymalna

Wykonanie funkcji wspierania partnerstw ocenilibyśmy, jako "bardzo dobre" (ocena maksymalna) jeżeli spełnione byłyby następujące warunki:

	· działania prowadzone są z dużą intensywnością, z wykorzystaniem różnorodnych form 
i narzędzi (na podstawie danych za pierwszy rok Dz. 2 oczekiwalibyśmy wyniku na poziomie 40 osobo-dni na 1 PRR rocznie);

· koszty pomocy technicznej są bardzo niskie (na podstawie naszych doświadczeń w ocenie programów szkoleniowych za „bardzo niski”, ale osiągalny, poziom kosztów przyjęliśmy 150 zł za dostarczenie jednego osobo-dnia szkoleń);

	· uczestnicy programu bardzo dobrze oceniają adekwatność tematyczną, jakość merytoryczną 
i stronę organizacyjno-techniczną stosowanych form wsparcia.

	Uzasadnienie przyjęcia takich parametrów przedstawiono w załączniku metodologicznym, w części poświęconej omówieniu pola C.1.1. Ponieważ niektóre założenia wzbudziły wątpliwości KSW, 
w ramach prac nad 2 Raportem Cząstkowym przewiduje się przeprowadzenie sesji warsztatowej z przedstawicielami IZ, KSW, KM i wybranych partnerstw. Takie spotkanie byłoby okazją do przedyskutowania założeń skalowania ocen w ewaluacji, w kontekście strategicznych celów programu.

	Analiza

	Jaka jest skala wsparcia dostarczonego partnerstwom w analizowanym okresie? 

	Z posiadanych przez nas informacji wynika, że w okresie od początku lipca do końca 
października br. przeprowadzono 6 sesji szkoleniowych, 3 spotkania o charakterze warsztatowym, 
2 fora dyskusyjne i 1 konferencję (razem 12 spotkań szkoleniowych). Uczestniczyło w nich łącznie 465 osób w wymiarze 784 osobo-dni szkoleń.

	Dla porównania, w okresie od lipca 2005 do czerwca 2006 zorganizowano 40 spotkań szkoleniowych dla 1693 osób, co dało łącznie 3517 osobo-dni szkoleń. Różnica w skali dostarczonego wsparcia uwidoczniona została na diagramie 43.

	Diagram [image: image50.emf]Okres konieczny na weryfikację wniosku 
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43
	Przedstawiliśmy tutaj średnią liczbę osobo-dni szkoleń przypadających rocznie na jedno partnerstwo w pierwszym i drugim roku wdrażania Dz.2 (na drugi rok dane szacunkowe, w oparciu o wykonanie szkoleń z okresu 7-10.2006). Uwzględniono tylko te szkolenia, z których korzystało 99 PRR uczestniczących w Dz.2. 

Jak widać, gdyby dynamika z okresu lipiec – październik miała się utrzymać, to w drugim roku Dz. 2 mielibyśmy wynik o 30% gorszy od wartości osiągniętej w pierwszych 12 miesiącach. 

	Dużo lepiej prezentują się wyniki działalności wydawniczej KSW w ostatnich czterech miesiącach. Otrzymaliśmy informację, że w tym okresie udostępniono uczestnikom programu trzy publikacje, 
a więc prawie połowę tego, co udało się zrobić przez dwanaście poprzednich miesięcy.

	Publikacje udostępnione partnerstwom przez KSW w trakcie Dz. 2

Od 07/2005 do 06/2006

Od 07.2006 do 10.2006

Nowe publikacje

1. Przewodnik tworzenia Partnerstw IW EQUAL (III.kw.2005)

2. Przewodnik administracyjno-finansowy dla PRR (09.2005)

3. Gender Mainstreaming (9.2005)

4. Biuletyn 1/2005

5. Biuletyn 1-2/2006

6. Przewodnik do autoewaluacji projektów realizowanych w ramach IW EQUAL (na str. Internetowej)

7. Zarządzanie Cyklem Projektu (na str. Internetowej)

1. Urzeczywistnianie zmian. Mainstreaminig w praktyce (7.2006)

2. Biuletyn 3-4/2006 

3. Gospodarka Społeczna w projektach EQUAL 9.2006

W przygotowaniu: Polityka Równości Płci; 3 opracowania nt. PRR (po polsku ang.), 99 rezultatów, 3 biuletyny

Zaktualizowane opracowania

1. Przewodnik administracyjno-finansowy dla PRR

W przygotowaniu: Przewodnik do autoewaluacji, Zarządzanie Cyklem Projektu

 Tabela 4

	Jak powiedzieliśmy wcześniej, KSW nie dysponuje pełnymi danymi, nt. skali dostarczonych partnerstwom usług doradczych. Z rozmów przeprowadzonych z przedstawicielami KSW wynika, że tego typu wsparcie przejawia się przede wszystkim w formie konsultacji - osobistych lub telefonicznych – z przedstawicielami działu finansowego oraz Opiekunami Projektu.

	Otrzymaliśmy np. informację, że w okresie od lipca br. dział finansowy przeprowadził 26 bezpośrednich spotkań konsultacyjnych z partnerstwami, co stanowiło prawie połowę (46%) wszystkich tego typu spotkań przeprowadzonych w trakcie Dz. 2.  Świadczyłoby to o dużej intensywności tego typu usług w ostatnim okresie i tłumaczyło poprawę ocen wystawianych przez PRR tej formie usług.  

	Za rodzaj doradztwa można by też uznać wizyty kontrolne w partnerstwach oraz spotkania warsztatowe z wybranymi PRR, przeprowadzone w październiku br. (tzw. "spotkania naprawcze"). Nie jest natomiast prowadzone doradztwo w formie wystandaryzowanych sesji doradczych, lub usług konsultingowych świadczonych przez zewnętrznych ekspertów "sektorowych".

	Czy wsparcie dla partnerstw dostarczane jest w efektywny sposób?

	Wydatki rozliczone przez KSW w okresie 7 – 10. 2006, na kontach 2 i 6.4 ("Doradztwo 
i indywidualne wsparcie PRR..." i "Udział w konferencjach organizowanych w ramach działalności sieci tematycznych" - konferencja w Jachrance), zestawione z liczbą osobo-dni szkoleń dostarczonych w okresie objętym analizą pozwalają wyliczyć jednostkowy koszt usług szkoleniowych.

	Diagram [image: image51.emf]Okres konieczny na weryfikację wniosku 

PRR i wypłatę środków (wg danych KSW)

38

25

30

37

33

34

27

30

37

32

0

10

20

30

40

50

Temat A Temat D Temat F Temat G Razem

marzec 2006 wrzesień 2006

44
	Jak widać na diagramie 44, w porównaniu z pierwszym rokiem realizacji Dz. 2, jednostkowe koszty szkoleń wzrosły w okresie objętym analizą o ponad 40%. Zmianę w takiej skali należy uznać za znaczącą i zastanowić się nad jej przyczynami. Niestety ewaluatorzy nie mieli dotychczas okazji uczestniczyć w kursach KSW. Nie potrafimy więc orzec, czy wzrost kosztów wiąże się z tematyczną specyfiką szkoleń, zatrudnieniem lepszych trenerów, wynajęciem lepiej wyposażonych pomieszczeń. Najbardziej prawdopodobną przyczyną wydaje się zmiana ogólnej formuły szkolenia na bardziej kameralną.

	W okresie od lipca 2005 do czerwca 2006, średnia liczba osób uczestniczących w sesji szkoleniowej wynosiła 42. W ostatnich miesiącach wartość wskaźnika spadła do 28. To tłumaczyłoby oczywiście powody wzrostu kosztów jednostkowych. Mniej osób na sali oznacza z jednej strony wyższe koszty, z drugiej jednak – lepsze warunki szkolenia i potencjalnie wyższą użyteczność kursów. Czy efekt ten rzeczywiście wystąpił? Jakością szkoleń zajmiemy się za chwilę.

	Podsumowując jednak analizę wydatków, trzeba stwierdzić, że jednostkowy koszt osobo-dnia szkoleń na poziomie powyżej 500 zł. jest obiektywnie wysoki. Przyjmujemy, że usługa szkoleniowa finansowana w całości ze środków publicznych – bez konieczności ponoszenia większych nakładów na marketing oraz wypracowywania zysku – powinna średnio kosztować ok. 350 zł. Znane są nam przypadki robienia bardzo dobrych szkoleń o podobnej tematyce za kwoty rzędu 150 – 200 zł za osobo-dzień szkoleń. 

	Jak uczestnicy programu oceniają jakość pomocy technicznej świadczonej przez KSW? 

	Szkolenia

Na pierwszy rzut oka, postrzeganie usług szkoleniowych nie uległo większym zmianom. Średnia nota, wynikająca z zestawienia opinii liderów, partnerów i członków GZ wypada na poziomie 3,9 pkt, czyli dokładnie w tym samym miejscu, co w badaniu czerwcowym. Jeśli spojrzymy jednak na szczegółowe wyniki różnych grup respondentów, okaże się, że mamy do czynienia ze znaczącymi zmianami.

	Diagram [image: image52.emf]Wpływ partnerstwa na skuteczność 
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	Z jednej strony mamy zdecydowaną poprawę opinii wśród pracowników IZ, KSW 
i przedstawicieli KM, z drugiej – spadek ocen liderów, wzmocniony dodatkowo niższymi notami w grupie partnerów. 

Jakie są przyczyny tych zmian? Aby odpowiedzieć na to pytanie poddaliśmy analizie opisowe wypowiedzi respondentów ankiet.

Komentarze pozytywne stanowią jedną piątą wszystkich uwag. W większości dotyczą strony organizacyjno-technicznej kursów oraz dobrej jakości szkoleń finansowych.

	Wśród opinii krytycznych najczęściej pojawiają się zarzuty odnośnie kalendarza szkoleń - wiele kursów postrzeganych jest jako spóźnione względem potrzeb.

Druga grupa uwag dotyczy jakości niektórych szkoleń i prowadzących je trenerów lub niedostatecznie zaawansowanego poziomu prezentowanego materiału.

	Przedstawiciele KSW tłumaczą, że przyczyną tego typu komentarzy może być różnica między liderami i partnerami.

	Pierwsi korzystają ze wsparcia od dłuższego czasu i teraz poszukują bardziej specjalistycznych kursów. Drudzy, relatywnie rzadziej korzystali z pomocy i mają inne, bardziej podstawowe potrzeby.

	Uważamy, że to wyjaśnienie prawidłowo identyfikuje jeden z istotnych problemów systemu wspierania partnerstw. Nie zgadzamy się jednak z implikowaną konkluzją (czy może raczej brakiem konkluzji), że tak jest i nie da się z tym nic zrobić. 

Naszym zdaniem, ze stwierdzenia o różnych potrzebach określonych grup odbiorców powinna wynikać odpowiednio zdywersyfikowana oferta szkoleniowa. 
	"Bardzo często dane szkolenia są organizowane post factum, tj. z kilkumiesięcznym opóźnieniem po zdiagnozowaniu potrzeby ich przeprowadzenia".

"Brak jest szkoleń/seminariów, które wynikają z bieżącej realizacji projektów".

(wypowiedzi liderów)

"Szkolenia są trafione w aspekcie potrzeb, ale poziom szkoleniowców jest bardzo niski".

(wypowiedź przedstawiciela GZ)

	Trzeci typ zastrzeżeń wiąże się z niedostosowaniem szkoleń do specyfiki i potrzeb projektów EQUAL. Respondenci wskazują, że niektóre szkolenia nie uwzględniają uwarunkowań, w jakich są realizowane projekty, albo – dotyczą zagadnień, które w danym momencie nie są najważniejsze.

	Generalnie, w grupie liderów PRR dobrze oceniana jest strona organizacyjno-techniczna szkoleń (4,3 pkt). Gorzej natomiast adekwatność prezentowanego materiału do potrzeb (3,7) oraz ich jakość merytoryczna (3,6 pkt). W porównaniu z badaniem czerwcowym oceny obniżyły się równomiernie we wszystkich trzech kategoriach.

Co ciekawe, w grupie partnerów ocena jakości merytorycznej (3,7 pkt) jest wyraźnie lepsza niż opinia o zgodności szkoleń z potrzebami (3,45 pkt).

	Wypada również zwrócić uwagę na rozbieżność między wynikami ankiety ewaluacyjnej i wnioskami z analizy kwestionariuszy oceny szkoleń. Te ostatnie wskazują na nieco lepszy odbiór usług szkoleniowych (4,17 pkt) oraz sugerują, że wraz z upływem czasu następuje tu pewna poprawa 
(w 1 RC ocena 3,97 pkt). 

Oczywiście, ocena w formie kwestionariusza wypełnianego na szkoleniu jest zwykle lepsza niż opinia, którą uczestnicy przedstawiają po kilku miesiącach. Z kolei zaobserwowana poprawa ocen może wynikać z faktu, że podstawą analizy były kwestionariusze tylko z 6 szkoleń przeprowadzonych po lipcu 2006 (ogółem było ich 11). 

	Usługi doradcze

	Diagram [image: image53.emf]Wpływ partnerstwa na sprawność działania
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	Z przeprowadzonych ankiet wynika, że odbiór usług doradczych poprawił się w porównaniu z czerwcem br. Oceny wzrosły zarówno pod względem jakości merytorycznej usług (z 3,2 do 3,7), jak też formy ich dostarczania (z 3,4 do 3,8). Niestety, analiza komentarzy respondentów nie daje jednoznacznych sugestii odnośnie czynników, które wpłynęły na poprawę ocen. Być może, wiąże się ona z przeprowadzonymi w październiku warsztatami naprawczymi, lub poprawiającą się ostatnio opinią nt. mechanizmu rozliczania wydatków.

	Najczęstszym komentarzem zamieszczanym obok pytania o jakość usług doradczych pozostaje stwierdzenie, że lider / partner nie korzystał z tej formy wsparcia i nie posiada dostatecznej informacji o zasadach jej udzielania. W dwóch przypadkach respondenci zamieścili uwagi pozytywne, odnosząc się przede wszystkim do konsultacji i spotkań ze służbami finansowymi KSW lub opiekunem projektu.

	Część respondentów wychodzi natomiast z założenia, że "KSW nie posiada ekspertów, którzy mogliby pomóc w znaczącym stopniu w przypadku problemów występujących podczas realizacji projektu" więc o taką pomoc nawet nie zabiega. 
	"Nigdy nie otrzymaliśmy pisemnego stanowiska KSW w kwestiach spornych, otrzymujemy wyłącznie wytyczne w formie ustnej".

(wypowiedź partnera)

	Taka opinia wynika z uogólnienia jednostkowych negatywnych doświadczeń i przez wielu pracowników KSW byłaby zapewne odebrana jako niesprawiedliwa. Z komentarzy widać jednak, że czasem KSW samo przyczynia się do tworzenia tego negatywnego stereotypu, np. zwlekając z udzielaniem odpowiedzi lub unikając zajęcia jednoznacznego stanowiska w sprawie ważnej dla PRR.

	Publikacje

Drugim obszarem, który został zdecydowanie lepiej oceniony niż w czerwcu jest działalność wydawnicza KSW. Efekty zwiększenia aktywności w tej sferze zostały dostrzeżone przez wszystkie badane grupy uczestników programu.  Przy czym największy wzrost ocen nastąpił wśród przedstawicieli GZ (+0,4 pkt).

	Diagram [image: image54.emf]Wykorzystanie budżetu projektów, 
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	Publikacje KSW zostały lepiej ocenione zarówno od strony merytorycznej (wzrost z 3,75 do 3,9 pkt), jak też pod względem formy i sposobu dystrybucji (wzrost z 3,75 do 4,3 pkt). Fakty te mają oczywiście bardzo pozytywną wymowę.

W komentarzach opisowych, znajdziemy bardzo niewiele uwag, które odnosiłyby się do działalności wydawniczej KSW. Znajdziemy tu powtarzające się zarzuty o spóźnionym, z punktu widzenia potrzeb, udostępnianiu opracowań lub dezaktualizacji części opublikowanych materiałów.

	Nowym elementem są natomiast pozytywne komentarze na temat jakości biuletynu EQUAL. Ewaluatorzy przejrzeli dwa numery i są pod dużym wrażeniem tego opracowania. Publikacja sprawia wrażenie dobrze przemyślanej i dobrze napisanej. W odróżnieniu od wielu tego typu wydawnictw nie widać śladów chaosu (przysłowiowy "groch z kapustą") oraz pisania na siłę ("aby zamknąć jakoś numer").

	Wyróżnić też trzeba bardzo dobrą formę graficzną wydawnictwa. Zdjęcia, układ tekstu na stronie, dobór czcionki, wszystko to sprawia wrażenie, że nie pojawiło się przypadkowo, pozostaje w harmonii z prezentowaną treścią i pomaga,  a nie przeszkadza w lekturze.
	"Publikacje ukazują się z bardzo dużym opóźnieniem w stosunku do działań o jakich traktują. To najczęściej znacznie obniża ich przydatność".

"Publikacja - biuletynu EQUAL - na prawdę porządny"

(wypowiedzi liderów)

	Trzeba jednak zwrócić uwagę, że biuletyn EQUAL nie jest biuletynem informacyjnym w typowym rozumieniu tego słowa. Numery mają swoją specyfikę tematyczną i w większości polegają na prezentacji, w atrakcyjny sposób, działań wybranych projektów. Nie chodzi więc o przekaz informacji prostej, komunikatów, których wartość zależy od szybkości dotarcia do odbiorcy. Zarówno długi cykl wydawniczy jak też konstrukcja biuletynu dowodzi, że chodzi tu raczej o narzędzie wspierające mainstreaming, skierowane w dużej mierze do adresatów spoza kręgu osób bezpośrednio uczestniczących w programie. Nie traktujemy tego jako słabość lecz zaletę publikacji. Informacje proste mogą  być dużo skuteczniej i szybciej przekazywane za pośrednictwem poczty elektronicznej lub strony internetowej. 

	Działalność informacyjno-promocyjna (konferencje i strona www)

Na przestrzeni ostatnich miesięcy niewiele zmieniło się w ocenie tych elementów. W obu przypadkach nastąpiło niewielkie pogorszenie średnich not, na które składa się niewielka poprawa oceny w Grupie Zarządzającej (o 0,1 pkt), skutecznie zniwelowana efektem uwzględnienia oceny partnerów. 

	Diagram [image: image55.emf]Ocena mechanizmu finansowania 
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	Diagram [image: image56.emf]B.3.1 Mainstreaming w Grupach 

Tematycznych

1,37

1,68

2,72

3,72

2,41

3,06

3,85

3,09

3,17

2,02

0 1 2 3 4 5

Mainstreaming pionowy

Mainstreaming poziomy

Liczba odbiorców Info-PR

Liczba działań Ino-PR

Produkty z potencjałem M

Ocena łączna

czerwiec 2006 październik 2006

b.d.

b.d.

 49

	Wartym uwagi jest rozkład ocen cząstkowych, przyznanych stronie internetowej. O ile opinie na temat jej zawartości merytorycznej uległy niewielkiej poprawie, o tyle ocena jej parametrów formalno-technicznych spadła. Potwierdzałoby to tezę, że słabością witryny w jej obecnej postaci są w znacznej mierze rozwiązania techniczne oraz ogólnie – jej funkcjonalność. W tym kontekście, cieszą działania podjęte ostatnio w tym obszarze przez KSW (przetarg na wykonanie nowej strony).

	Współpraca z Opiekunami Projektów

Funkcja Opiekuna Projektu jest jednym z kluczowych elementów systemu wdrażania PIW EQUAL 
w Polsce. Od jakości pracy opiekuna zależy bardzo często ogólna opinia partnerstw na temat systemu zarządzania programem. Z drugiej strony, opiekun jest dla instytucji zarządzających jednym z ważniejszych źródeł informacji o rzeczywistej sytuacji w projektach. 

	Z przedstawionych wcześniej, uśrednionych wyników oceny tego elementu wynika wyraźne pogorszenie opinii na temat jakości usług opiekunów. Wniosek taki byłby jednak przedwczesny 
i częściowo nieprawidłowy.

	Główną przyczyną spadku oceny średniej z 3,9 do 3,5 pkt jest w tym przypadku uwzględnienie w ocenie łącznej opinii partnerów. Tymczasem w czerwcu ta grupa osób w ogóle nie była objęta badaniem. Poszukując informacji nt. kierunku i dynamiki zmian, jakie zaszły w ostatnich miesiącach ograniczymy się zatem do badania opinii liderów PRR. 

	Diagram  [image: image57.emf]Ocena użyteczności spotkań w KST
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	Jak widać na diagramie 50 opinia liderów partnerstw na temat jakości współpracy 
z opiekunem projektu poprawiła się w porównaniu z czerwcem o 0,1 pkt. 

Przy niezmiennie wysokiej ocenie postawy opiekunów ("chęć pomocy" – 4,3 pkt), wyraźnie wzrosła opinia o wiarygodności i kompetencjach merytorycznych opiekunów. Zmiana jest tym cenniejsza, że dotyczy elementów, które dotąd były najgorzej ocenianymi cechami OP.  

Tym pozytywnym zmianom towarzyszy, niestety, nieznaczne pogorszenie opinii nt. "szybkości reakcji na problemy" oraz "kreatywności w ich rozwiązywaniu". 

	Wydaje się, że obniżenie noty za „szybkość / kreatywność reakcji OP” może być efektem okresowych komplikacji związanych z wysiłkami KSW podejmowanymi, w celu poprawienia jakości i spójności zaleceń przesyłanych partnerstwom (wprowadzenie instytucji „Help Desk”). Zagadnienie to nie było jednak szczegółowo badane w obecnej edycji raportu.

	Potwierdzenia wniosków z analizy ilościowej szukaliśmy wynikach studiów przypadków oraz komentarzach opisowych respondentów ankiet. Na szczególną uwagę zasługują komentarze o znaczącej roli jaką odegrał opiekun w procesach naprawczych podejmowanych w niektórych partnerstwach. 
	"Należy podkreślić w tym miejscu konstruktywną i twórczą rolę Opiekuna Projektu w KSW, który niestrudzenie starał się naprowadzić partnerów na właściwy ślad. Taka aktywna i twórcza rola Opiekuna Projektu jest wysoko oceniana przez ewaluatora, tym bardziej, że nie jest to stałą praktyką w innych projektach".

(fragment raportu ze studium przypadku)

	Świadczyłoby to, że uwarunkowania systemowe, w których działa OP, nie stanowią bariery dla osoby kreatywnej i zaangażowanej.

	Poza wspomnianą kreatywnością, badani wskazali na szereg cech, którymi charakteryzuje się "dobry opiekun". Podkreślano m.in.:

· komunikatywność i "kontaktowość",

· dostępność (kontakty via telefon lub pocztę elektroniczną),

· "dobrą wolę", cierpliwość i chęć pomocy,

· kompetencje merytoryczne,

· profesjonalizm przejawiający się wysoką jakością usług,

· umiejętność motywowania innych.

	Wśród wypowiedzi krytycznych najczęściej pojawiały się następujące wątki:

	· Systemowe uwarunkowania, w jakich działają opiekunowie negatywnie wpływają na jakość ich usług. Głównymi problemami są (a) częste zmiany opiekuna, powodujące niekonsekwencje w sposobie interpretowania różnych zagadnień; (b) brak uprawnień decyzyjnych, spowalniający proces uzgodnień a zatem również - realizację projektu; (c) przeciążenie opiekunów licznymi obowiązkami, przez co mają bardzo ograniczoną możliwość angażowania się w problematykę projektów, za które odpowiadają;
	"Zdecydowanie pozytywna ocena - dobra współpraca, pomoc w przypadku problemów i wątpliwości. Kontakty telefoniczne i poprzez pocztę elektroniczną".

(wypowiedzi liderów)

"W ostatnim okresie nastąpiła zmiana opiekuna. pierwszy opiekun był osoba niekompetentną, o niskiej kulturze, wrogo nastawionym do Partnerstwa".

(wypowiedź partnera)

	· Szybkość reakcji opiekunów na problemy sygnalizowane przez partnerstwa jest często niezadowalająca. Niektórzy OP w ogóle niechętnie udzielają wiążących odpowiedzi, a jeśli już, to z dużym opóźnieniem;

	· Wątpliwości budzą kompetencje merytoryczne i zarządcze części OP. Przy czym z tonu komentarzy wynika, że zwykle nie chodzi tu o posiadanie jakiejś niezwykłej wiedzy, lecz o dobrą znajomość projektu, czytanie korespondencji przesyłanej przez PRR i ogólnie – o zaangażowanie.

Ciekawie wyglądają komentarze, dotyczące zmian na stanowiskach opiekunów. W większości, jak zaznaczono powyżej, mają konotację negatywną, gdyż wiążą się z zerwaniem ciągłości i "destabilizują" relacje z KSW. 
	"Osoba potrafi zmotywować do usprawnienia i poprawy własnej pracy".

„Opiekun nie ma prawie żadnych kompetencji do podejmowania decyzji, a proces podejmowania decyzji przez osoby uprawnione jest bardzo długi.” 

(wypowiedź lidera)

"Mam wrażenie że nie czyta dokładnie uzasadnień  i pism, które kierujemy w sprawach merytorycznych i finansowych."

"Głównym mankamentem współpracy są: nieterminowość udzielania odpowiedzi, często niedostępność w okresach kiedy jest najbardziej potrzebny."

(wypowiedzi partnerów)

	W kilku jednak przypadkach, pracę dotychczasowego OP odbierano bardzo negatywnie. W takiej sytuacji, zmianę na tym stanowisku traktuje się jako prawidłową decyzję zarządczą kierownictwa KSW.

	Bardzo ciekawym wątkiem, jaki pojawił się przy okazji badania systemu wspierania partnerstw, jest wzajemna relacja administratora, partnerów i opiekuna projektu.

	Na przykład jeden z partnerów zamieścił komentarz, świadczący o wykorzystaniu informacji uzyskanej od Opiekuna Projektu w negocjacjach z administratorem (chodziło o kwalifikowalność kosztów). Wydaje się jednak, że większości przypadków administrator i opiekun projektu dążą do ograniczenia bezpośrednich kontaktów partnerów z OP (odsyłanie zgłaszających się partnerów do administratora). 

Część partnerów informuje o tym w formie neutralnej, wychodząc z założenia, że uporządkowany system przepływu informacji sprzyja efektywności działania.
	"Nadmierna ostrożność Kierownika Projektu powoduje, że nie uznaje on niektórych kosztów, które jednak uznaje KSW". 

"W naszym Partnerstwie jedyną stroną uprawnioną do kontaktów z KSW jest Administrator".

"Obawiam się o cokolwiek pytać, bo mamy zakaz kontaktu z opiekunem. Wszystko musimy załatwiać przez administratora przez co często dochodzi do przekłamań informacji".

(wypowiedzi partnerów)

	Odnotowaliśmy jednak kilka uwag, które świadczą, że takie podejście może być również postrzegane jako utrudnienie, chęć monopolizowania informacji i działanie niezgodne z zasadą partnerstwa. 

	Diagram  5[image: image58.emf]Wskaźnik rotacji kadr w PRR 
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1
	Dobrym podsumowaniem przeprowadzonego wyżej przeglądu różnych form, stosowanych przez KSW w procesie wspierania partnerstw jest diagram 51.

Gdyby w analizie zmian sposobu sprawowania tej funkcji w czasie ograniczyć się do opinii liderów PRR, to okaże się, że w przypadku 3 z 6 badanych form (doradztwo, publikacje i opiekun projektu) nastąpiła poprawa w porównaniu z czerwcem br. 

	W dwóch innych obszarach (konferencje i strona www) opinia liderów nie uległa istotnym zmianom. Pogorszyła się natomiast ocena jakości szkoleń, które dotychczas były najlepiej ocenianym elementem systemu wspierania partnerstw. Obecnie funkcję lidera dzierżą wspólnie: Opiekun Projektu, strona www oraz publikacje. Pomimo znaczącej poprawy, najgorzej ocenianą formą wsparcia PRR pozostaje doradztwo. 

	A.2.1 Jaka jest jakość zarządzania na poziomie partnerstw?

	[image: image59.emf]Zmiany poziomu satysfakcji zawodowej  

liderów PRR 

(lipiec / październik 2006; wg typu lidera)

4,4

3,8

4,6

4,5

4,5

4,4

4,2

4,3

4,3

4,3

2

3

4

5

EDU Firma NGO Admin Średnia

czerwiec '2006 październik '2006



	Ocena zarządzania na poziomie partnerstw

	Jakość zarządzania na poziomie partnerstw oceniana jest w dwóch wymiarach: 

· Typ stosowanych mechanizmów organizacyjno-zarządczych; 

· Efekty przyjętego sposobu zarządzania.

	W ramach pierwszego obszaru badamy wybrane funkcje systemu zarządzania PRR, m.in. jakość zarządzania strategicznego i operacyjnego; zarządzanie personelem, komunikację wewnętrzną 
w PRR; system monitorowania i ewaluacji, zarządzanie finansami.

	Efekty realizowanego przez partnerstwa podejścia do zarządzania oceniane są przede wszystkim 
w oparciu o analizę problemów i konfliktów, które wystąpiły w projekcie oraz – na podstawie ogólnych opinii uczestników programu o jakości zarządzania projektami.  

	Wnioski z oceny

	Wyniki analizy wskaźnikowej tego obszaru pokazują, że na przestrzeni ostatnich miesięcy nie nastąpiła znacząca zmiana w zakresie jakości zarządzania projektami EQUAL. Minimalnie wyższa niż w poprzednim okresie nota łączna – 3,4 pkt (w czerwcu 3,3 pkt) wynika ze zróżnicowanych co do kierunku zmian ocen cząstkowych. 

	Wśród 10 elementów uwzględnianych w analizie, ocena 4 wzrosła, 3 spadła, 2 nie uległa zmianie (jeden wskaźnik nie był oceniany w czerwcu).

	Diagram  5[image: image60.emf]Ocena jakość polityki kadrowej w 
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	Po stronie pozytywów możemy umieścić:

· niezłą ogólną opinię uczestników partnerstw, 
nt. jakości systemu zarządczego,

· poprawę komunikacji wewnętrznej 
w partnerstwach (obniżenie oceny średniej wynika z gorszej noty za zewnętrzną politykę informacyjną),

· lepszą opinię nt. użyteczności systemów monitoringu i ewaluacji w grupie liderów 
i członków GZ,

· poprawę wskaźnika rozliczeń wewnętrznych w partnerstwach i zmniejszenie liczby związanych z tym konfliktów wewnętrznych.

Słabymi stronami zarządzania w PRR są przede wszystkim:

· znaczące opóźnienia względem harmonogramu rzeczowego, a zwłaszcza finansowego, przy jednoczesnym braku narzędzi planowania operacyjnego w wielu PRR, 

· problemy w zakresie zarządzania personelem (duża rotacja kadr, spadek poziomu satysfakcji pracowników),

	· duże problemy (pomimo poprawy) związane z rozliczeniami na linii Administrator – Partner.

	Wpływ wprowadzenia ankiety dla partnerów:

	Gdyby ocenę zarządzania na poziomie projektów przeprowadzono bez uwzględniania ankietowego badania partnerów, ocena pola A.2.1 wypadłaby na poziomie o 0,1 pkt wyższym – 3,48 pkt. Spośród 10 wskaźników badanych w 1RR wzrosłaby wartość 5, zaś jednego spadła. O znaczącej różnicy, wyraźnie przekraczającej 0,1 pkt, możemy mówić w przypadku jednego miernika – „Wskaźnik wewnętrznych przepływów finansowych w PRR”. Gdyby jego ocenę oprzeć, tak jak w 1RC, wyłącznie na opinii liderów, wypadłaby ona na poziomie 4,5 pkt, a więc o 0,6 pkt wyżej niż wartość wynikająca z uśrednienia opinii liderów i partnerów. 

	Generalnie, można powiedzieć, że wprowadzenie ankietowego badania partnerów spowodowało nieco gorszą ocenę tego pola, niż gdyby, tak jak w 1RC, ograniczyć się do opinii liderów 
i przedstawicieli GZ. W większości badanych elementów wynikające stąd zmiany wartości wskaźników są jednak nieznacznie, zaś ich wymowa zgodna jest z opisanym wyżej wnioskiem 
– zarządzanie na poziomie partnerstw uległo w badanym okresie niewielkiej poprawie.

	Inne wnioski

	Dotyczące zarządzania strategicznego i operacyjnego

	· Spośród siedmiu partnerstw, gdzie przeanalizowano strategię w trzech projektach oceniono jej jakość jako słabą, zaś w czterech, jako dobrą. W przypadku gorzej ocenionych strategii, ewaluatorzy zwracali uwagę na brak dobrej analizy problemów grupy docelowej (a nawet niewystarczające jej rozpoznanie w sensie ilościowym), słabe wskaźniki lub dezaktualizację przyjętych założeń.

	· Wśród sześciu ocenionych pod tym kątem projektów, tylko w trzech przypadkach stwierdzono obecność krótkoterminowych planów operacyjnych, jako odrębnych dokumentów. Zdaniem ewaluatorów, nie pomaga to w koordynacji działania wielu podmiotów oraz nie służy przezwyciężeniu powstałych opóźnień.

	Dotyczące zarządzania personelem

	· W badanym okresie zaobserwowano znaczący wzrost rotacji kadr w partnerstwach EQUAL. Efekt ten wystąpił przede wszystkim w tych grupach projektów, które w ostatnim badaniu cechował relatywnie niski poziom satysfakcji zawodowej pracowników oraz w tych PRR, gdzie miały miejsce zmiany struktury instytucjonalnej lub, gdzie wdrożono procedury naprawcze.

	· W okresie objętym badaniem obniżył się średni poziom satysfakcji zawodowej członków zespołów projektowych (zwłaszcza w tematach A i D oraz w PRR zarządzanych przez organizacje pozarządowe i jednostki administracji publicznej).

	· Biorąc pod uwagę fakt wzrostu rotacji kadr w PRR oraz jednoczesne obniżenie poziomu satysfakcji zawodowej pracowników partnerstw, funkcja zarządzania kadrami w PRR, w okresie objętym raportem, nie może być oceniona pozytywnie. Wniosek ten jest zgodny z opinią członków GZ oraz wynikami studiów przypadków.

	Dotyczące jakości komunikacji w partnerstwach

	· W ostatnich miesiącach wyraźnie wzrosła komunikacyjna aktywność partnerstw. Wzrost jest znaczący (33%) i dotyczy wszystkich grup i rodzajów projektów.

	· Większa aktywność PRR przejawia się poprzez wyższą częstotliwość spotkań bezpośrednich, poprawę jakości stron www, wzrost różnorodności stosowanych form i kanałów informacyjnych.

	· Większa intensywność działań informacyjnych przełożyła się na minimalnie lepszą ocenę komunikacji wewnętrznej.

	· Ogólna ocena komunikacji w PRR obniżyła się nieznacznie (z 3,7 do 3,6 pkt), w wyniku uwzględnienia zewnętrznej polityki informacyjnej.

	· Partnerzy mają ogólnie gorszą niż liderzy opinię nt. jakości komunikacji w PRR (pierwsi 3,7, drudzy 3,9 pkt). Jeszcze niżej oceniają ten element przedstawiciele grupy zarządzającej 
(3,1 pkt).

	· Czynnikami, które mają wpływ na jakość komunikacji w partnerstwach są m.in.: liczba i bliskość przestrzenna partnerów, zaangażowanie i otwarta postawa uczestników projektu,  umiejętności organizacyjne i podejście administratora, kompetencje informatyczne partnerów, stopień zaawansowania prac projektowych (wpływa na komunikację zewnętrzną).

	Dotyczące systemów monitorowania i oceny

	· W badanym okresie, średnia ocena użyteczności systemów monitoringu i ewaluacji w projektach nie zmieniła się znacząco (wartość wskaźnika wynosi 3,6 pkt). Najlepszą opinię mają w tym względzie liderzy PRR (4,3 pkt). Partnerzy oceniają ten element na poziomie 3,9 pkt, 
zaś członkowie GZ przyznali mu zaledwie 2,7 pkt.

	· Analiza 10 projektów wybranych do próby sugeruje, że w zdecydowanej większości partnerstw funkcja monitoringu i ewaluacji wykonywana jest wewnętrznie przez pracowników administratora lub wybranego partnera. Drugie rozwiązanie oznacza wydzielenie na ten cel odrębnego budżetu oraz większy profesjonalizm – podejmujący się tej roli partner ma zwykle wcześniejsze doświadczenia na polu ewaluacji lub badań społecznych.

	· Czynnikiem, który wyraźnie różnicuje partnerstwa pod względem podejścia do monitoringu 
i oceny jest poziom zaawansowania prac nad wdrożeniem wskaźników oraz sposób, w jaki funkcja monitoringu została zintegrowana z systemem wewnętrznej komunikacji w PRR. Wydaje się, że prawidłowo działająca komunikacja jest jednym z warunków koniecznych dla skutecznego działania mechanizmu monitorowania i wewnętrznej oceny projektu.

	· O rzeczywiście działającym systemie monitorowania możemy na razie mówić w przypadku 
30-40% projektów.

	Dotyczące zarządzania finansami

	· W okresie od marca do września znacząco zwiększyło się opóźnienie partnerstw względem aktualnych harmonogramów płatności. Skala zaległości, wyrażona kwotą zaplanowanych lecz nie zrealizowanych wydatków, osiągnęła wartość równą 10% budżetu Dz.2.

	· W tym samym okresie wydłużył się o 1 dzień (ok. 6%) średni czas weryfikacji w KSW wniosków o płatność. Przypuszczamy, że efekt ten wiąże się przede wszystkim z pojawieniem się w systemie rozliczeń partnerów, którzy mają trudności w odpowiednim udokumentowaniu wydatków (nie mają tego doświadczenia, które zdobyli już liderzy). 

	· Poprawił się natomiast wskaźnik rozliczeń wewnętrznych w partnerstwach. W porównaniu z czerwcem br. okres regulowania wewnętrznych zobowiązań administratora względem partnerów skrócił się z 23 do 19 dni (-17%).

	· Opinie liderów i partnerów nt. jakości zarządzania finansowego w PRR wahają się w różnych grupach projektów na poziomie od 3,5 do  4 pkt, przy czym liderzy oceniają tę funkcję lepiej od partnerów. Najwięcej wątpliwości w tym zakresie mają przedstawiciele grupy zarządzającej, którzy wystawili oceny na poziomie 2,8 pkt. W porównaniu z badaniem czerwcowym ich opinia poprawiła się jednak aż o 0,5 pkt.

	Dotyczące efektów zarządzania

	· Zgodnie z opinią wyrażoną przez ankietowanych przedstawicieli liderów i partnerów  opóźnienie projektów względem aktualnych harmonogramów działań wynosi średnio dwa miesiące. 
W przypadku części partnerstw (ok. 10%) opóźnienie przekracza cztery miesiące.

	· W porównaniu z czerwcem zmniejszyła się nieznacznie skala konfliktów trapiących partnerstwa. Na taką średnią ocenę składa się jednak niewielkie pogorszenie sytuacji w zakresie problemów personalnych, kompetencyjnych i merytorycznych oraz znacząca poprawa w sferze konfliktów na tle finansowym (które jednak nadal pozostają największą bolączką partnerstw).

	· Partnerzy lepiej od liderów oceniają skalę występujących konfliktów personalnych, kompetencyjnych i finansowych. Mają natomiast wyraźnie gorszą od liderów opinię nt. sporów na tle merytorycznym.

	· Z przeprowadzonych analiz jakościowych wynika, że w badanym okresie głównym źródłem problemów były relacje finansowe na linii administrator – partner. Brak doświadczenia i niewielki potencjał części partnerów blokował rozliczenia całego projektu, zaś opóźnienia w realizacji części działań wpływały na spowolnienie innych zadań.

	· Wśród innych problemów wymieniane były: pasywna postawa i brak odpowiednich kompetencji części administratorów, kłopoty z dostępem do finansowania wynikające z opóźnienia 
w podpisywaniu umów na Dz. 2 i nadmiernie formalnego podejścia KSW.

	· Liderzy PRR ocenili ogólnie jakość zarządzania projektami jako "dobrą", partnerzy jako "dobrą 
z minusem", zaś przedstawiciele GZ – "dostateczną".

	Analiza zarządzania na poziomie partnerstw

	Założenia

	Zarządzanie strategiczne i operacyjne

	Podstawą oceny jakości zarządzania strategicznego są studia przypadków i wynikająca z ich analizy opinia ewaluatorów nt. strategii partnerstwa, będącej załącznikiem do Umowy o Partnerstwie, 
oraz jej ewentualnych aktualizacji (np. Opis Rezultatu). Zarządzanie operacyjne oceniane jest na podstawie analizy narzędzi planowania operacyjnego. Ze względu na niewielki wciąż rozmiar próby case'ów element ten uwzględniany jest jedynie w analizie jakościowej.

	Zarządzanie kadrami

Podstawą oceny polityki kadrowej w partnerstwie jest wskaźnik rotacji kadr (stabilność zespołu projektowego). Przy jego interpretacji wykorzystujemy dodatkowo informację o poziomie wykorzystania możliwości szkoleniowych oraz opinie przedstawicieli lidera i partnerów na temat poziomu satysfakcji zawodowej, wynikającej z udziału w projekcie.

	Zarządzanie informacją

Komunikację w PRR oceniamy z jednej strony w oparciu o informację lidera na temat różnorodności wykorzystywanych kanałów informacyjnych (np. stosowanie biuletynu, parametry strony www, inne, mniej typowe narzędzia), z drugiej zaś – na podstawie opinii lidera i partnerów o jakości komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej w projekcie.

	Monitoring i ewaluacja

Zgodnie z przyjętą metodologią, system monitorowania i oceny uwzględniany jest w analizie zarządzania na poziomie PRR poprzez zestawienie opinii uczestników projektu nt. użyteczności informacji, które generuje.  W tej i kolejnej edycji badania (1RR i 2RC), analiza obejmie szereg dodatkowych elementów (sposób organizacji systemu, zakres stosowanych kryteriów i wskaźników, zaawansowanie prac nad wdrożeniem systemu samooceny, dobór narzędzi badawczych). Końcowa  ocena tego obszaru zostanie przedstawiona w 2 Raporcie Cząstkowym. W załączniku nr 3 do 1RR opisaliśmy natomiast obecny stan zaawansowania prac badawczych w tym zakresie.

	Zarządzanie finansami

Podstawą oceny zarządzania finansami w projekcie są z jednej strony wskaźniki bazujące na danych monitoringowych (skala opóźnień względem harmonogramu płatności, okres oczekiwania na weryfikację wniosku przez KSW i wskaźnik długości rozliczeń administratora z partnerami), z drugiej zaś – opinia partnerów nt. jakości zarządzania finansowego w PRR.

	Efektywność zarządcza

Zwieńczeniem analizy zarządzania na poziomie PRR jest identyfikacja bezpośrednich efektów zastosowanego przez dane partnerstwo podejścia. Aspekt ten badamy analizując stopień wykonania aktualnych planów pracy oraz  skalę i strukturę występujących w projekcie problemów. Na zakończenie analizujemy ogólne opinie użytkowników nt. zarządzania na poziomie PRR.

	Sytuacja optymalna

Zgodnie z przyjętym schematem analizy, warunkiem przyznania programowi najwyższej oceny, za sposób zarządzania na poziomie projektów, byłoby osiągnięcie sytuacji charakteryzującej się następującymi cechami:

· Partnerstwa mają spójną, strategiczną wizję swoich projektów, którą realizują zgodnie 
z przyjętym harmonogramem;

	· Zespoły projektowe są stabilne, zaś pracownicy PRR aktywnie wykorzystują istniejące możliwości szkoleniowe i odczuwają satysfakcję z udziału w projekcie;

	· W partnerstwach prowadzone są aktywne działania informacyjne, skierowane do wewnątrz i na zewnątrz projektu. Wykorzystuje się w tym celu różnorodne kanały komunikacji, zaś końcowy efekt jest bardzo dobrze oceniany przez partnerów;

	· Systemy monitorowania postępów bazują na wskaźnikach i dostarczają informacji, które partnerzy oceniają jako użyteczne;

	· Wydatki realizowane są zgodnie z przyjętymi harmonogramami oraz rozliczane, na linii administrator – KSW i administrator – partnerzy, bez zbędnej zwłoki (problemów i opóźnień);

	· W projektach nie występują poważne konflikty personalne, kompetencyjne lub finansowe (rozliczenia wewnętrzne), zaś spory o charakterze merytorycznym wykorzystywane są w celu zwiększenia użyteczności tworzonych rozwiązań;

· Partnerzy wysoko oceniają jakość systemów zarządzania projektem.

	W jaki sposób partnerstwa podchodzą do zarządzania na poziomie operacyjnym 
i strategicznym?

	Zarządzanie strategiczne

Podstawą oceny w zakresie zarządzania strategicznego i operacyjnego w PRR było pogłębione badanie 10 projektów. Chociaż rozmiar próby nie pozwala w tym przypadku na formułowanie ostatecznych konkluzji, zgodność uzyskanych wyników z wnioskami z oceny Działania 1 i 1 Raportu Cząstkowego daje możliwość pewnych ostrożnych uogólnień.

	Spośród siedmiu partnerstw, w przypadku których ewaluatorzy przedstawili opinię nt. strategii PRR, w trzech projektach ocenili te dokumenty jako słabe, zaś w czterech, jako dobre. Taki rozkład potwierdza wnioski z poprzednich edycji badania, gdzie średnie noty wypadały na poziomie zbliżonym do "trójki z plusem". W przypadku gorzej ocenionych strategii, ewaluatorzy zwracali uwagę na brak dobrej analizy problemów grupy docelowej (a nawet niewystarczające jej rozpoznanie w sensie ilościowym), słabe wskaźniki lub dezaktualizację przyjętych założeń.

	W kontekście ostatniego z wymienionych zastrzeżeń pojawia się pytanie, dlaczego strategia, która jest postrzegana przez samych partnerów, jako nieadekwatna do sytuacji, nie jest aktualizowana. Wydaje się, że mamy tutaj do czynienia z dwoma podejściami do strategii. Pierwsze polega na traktowaniu dokumentu strategicznego jedynie jako formalnego wymogu, związanego z aplikowaniem do Działania 2. Raz napisany, odkładany jest następnie na półkę i wyciągany jedynie przy okazji wizyty ewaluatora. W takim przypadku strategia rzeczywiście dezaktualizuje się dość szybko, zaś jej użyteczność dla celów zarządczych jest minimalna. Drugie podejście polega na zastosowaniu dokumentu strategicznego jako rzeczywistej platformy dialogu między partnerami oraz narzędzia komunikacji z przedstawicielami KSW. W sytuacji idealnej byłby to dokument żywy, aktualizowany stosownie do potrzeb i tym samym – spójny z Opisem Rezultatu, ocenionym w ramach Krajowych Sieci Tematycznych.

	Nie mamy danych pozwalających określić jak często stosowane jest jedno lub drugie podejście. Ciekawe jednak jest to, że aktualizowanie strategii i w ogóle dyskusje na jej temat pojawiają się zwykle w kontekście negatywnym – wraca się do niej w przypadku PRR, które bardzo długo negocjowały umowę na Dz. 2 lub w projektach objętych procedurami naprawczymi (w jednym z analizowanych partnerstw strategia była aktualizowana dziesięciokrotnie, zanim ostatecznie została zatwierdzona, jako podstawa Dz. 2). W takich przypadkach strategia stanowi zwykle podstawę procesów restrukturyzacyjnych i jest postrzegana jako bardzo użyteczne narzędzie.

	Zarządzanie operacyjne

Pod względem zarządzania operacyjnego, wśród sześciu ocenionych partnerstw, tylko w trzech przypadkach stwierdzono obecność krótkoterminowych planów operacyjnych, jako odrębnych dokumentów. W pozostałych projektach podstawą zarządzania operacyjnego są dwuletnie plany prac, stanowiące załącznik do Umowy o dofinansowanie Dz. 2, szczegółowe harmonogramy płatności, wykorzystywane w rozliczeniach finansowych z partnerami, lub miesięczne / kwartalne wewnętrzne raporty i sprawozdania. Sytuacja ta nie jest zadowalająca i, zdaniem ewaluatorów, nie pomaga w koordynacji działania wielu podmiotów oraz nie służy przezwyciężeniu powstałych opóźnień.

	Jaka jest jakość zarządzania personelem na poziomie partnerstw?

	Zgodnie z przyjętym podejściem, podstawowym miernikiem oceny zarządzania kadrami jest wskaźnik rotacji personelu. Duża waga tego miernika opiera się na założeniu, że dobrze dobrana 
i zmotywowana kadra identyfikuje się z projektem i nie szuka okazji do zmiany zatrudnienia.

	W okresie od lipca 2005 do czerwca 2006 przypadki zmian na kluczowych stanowiskach w zespołach projektowych EQUAL dotyczyły średnio ok. 12% specjalistów (w poprzedniej edycji badania szacowano je na poziomie ok. 10%, jednak do analizy przyjmujemy dane z obecnego badania, ze względu na większy rozmiar próby). Wartość ta jest relatywnie niewielka, zważywszy na trudne warunki, w jakich znajdowała się większość projektów w pierwszym roku realizacji Dz. 2 (przedłużające się negocjowanie umów, brak finansowania, itp.). Przypomnijmy, że w tym samym czasie, w KSW wskaźnik rotacji wyniósł ponad 17%, zaś w IZ 16%.

	Niestety, dane z ostatnich miesięcy sugerują, że sytuacja w PRR uległa ostatnio pogorszeniu.

	Diagram  5[image: image61.emf]Opinie nt użyteczności systemu M&E 
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	Diagram  5[image: image62.emf]Ocena poziomu satysfakcji zawodowej 
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	Zakładając, że mamy do czynienia z pewną sezonowością ruchów kadrowych (częstsze zmiany w okresie powakacyjnym), przemnożyliśmy ostrożnie wartość wskaźnika rotacji za lipiec-październik (7%) przez 2. W efekcie otrzymaliśmy prognozowaną średnią roczną rotację na poziomie 14%. Świadczyłoby to o rosnącej dynamice wymiany kadr w projektach EQUAL. 

Efekt ten zdaje się dotyczyć w pierwszej kolejności partnerstw zarządzanych przez jednostki administracji oraz firmy (rotacja w ostatnich czterech miesiącach na poziomie bliskim 10%), zwłaszcza w tematach A i F (8% od lipca do października br.).

	Oczekiwalibyśmy, że zjawisko odchodzenia pracowników łączy się w jakiejś mierze z odczuwaną przez nich satysfakcją z udziału w programie. Rzeczywiście, zjawisku wzrostu rotacji kadr towarzyszyło, w badanym okresie, obniżenie średniej wartości wskaźnika satysfakcji zawodowej.

	Diagram  5[image: image63.emf]Opinie nt użyteczności systemu M&E 

5 -B.użyteczne; 4-Użyteczne; 3-Trud. powiedz.; 2-Mało użyteczne; 1-

Nieużyteczne

4,25

4,00

3,96

4,50

4,11

4,36

4,50

4,36

3,77

4,27

1

2

3

4

5

EDU Firma NGO Admin Razem

czerwiec 2006 październik 2006

5
	Diagram  5[image: image64.emf]Opinie nt jakości komunikacji wewnętrznej w PRR

5 - B. dobrze; 4 - Dobrze; 3 - Przeciętnie; 2 - Słabo; 1 - B. słabo
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	W czerwcu, najbardziej zadowoleni z zaangażowania w EQUAL byli pracownicy projektów realizowanych w temacie G oraz partnerstw zarządzanych przez organizacje pozarządowe. Rzeczywiście, w obu tych grupach, odnotowano na przestrzeni ostatnich miesięcy spadek wskaźnika rotacji kadr.

	Relatywnie mniejszą satysfakcję odczuwali w czerwcu przedstawiciele projektów w temacie D i F, 
a zwłaszcza partnerstw zarządzanych przez firmy. Zgodnie z oczekiwaniami rotacja wzrosła zarówno w temacie F, jak też w PRR prowadzonych przez firmy.

	Odnotowaliśmy jednak również zmiany wskaźnika rotacji, które wyraźnie wiążą się z innymi czynnikami niż odczuwany przez pracowników poziom satysfakcji zawodowej. W temacie D, gdzie wskaźnik satysfakcji był na relatywnie niskim poziomie, a w ostatnich miesiącach jeszcze się obniżył, rotacja zmalała, a nie wzrosła. Jeszcze bardziej zaskakujący jest bardzo gwałtowny wzrost rotacji w projektach prowadzonych przez jednostki administracji publicznej. Choć poziom satysfakcji zmalał tu ostatnio, jednak w czerwcu znajdował się na poziomie zbliżonym do średniej i nie zapowiadał silniejszych ruchów kadrowych. 

	Niestety, nie potrafimy na razie wykazać wpływu innych czynników na skalę zachodzących zmian personalnych. Można się spodziewać, że wiążą się one ze zmianami w strukturze instytucjonalnej partnerstw (spadek liczby partnerów) lub z realizowanymi w części projektów procedurami naprawczymi (wymiana części personelu). 

	Wracając do wskaźnika satysfakcji zawodowej, ciekawych obserwacji dostarcza porównawcza analiza wartości wskaźnika w grupie liderów i partnerów.

	Jak widać na diagramie 57, poziom satysfakcji wśród przedstawicieli liderów jest wyższy (4,3 pkt) niż partnerów (4 pkt). Naturalnym wyjaśnieniem tego zjawiska jest znacznie większe zaangażowanie organizacji pełniących funkcję administratora, niż podmiotów uczestniczących w roli partnerów.

	Ciekawie na tym tle prezentują się wyniki z tematu D, gdzie poziom zadowolenia partnerów jest nieznacznie wyższy. Wiązalibyśmy ten efekt ze skalą obciążeń administracyjno-formalnych ciążących na instytucji pełniącej funkcję lidera.

	Diagram  5[image: image65.emf]Opóźnienie względem harmonogramu 
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	Wydaje się, że w sytuacji znacznego przeciążenia obowiązkami o charakterze zarządczym, osoby, pełniące funkcje koordynatora, które przystąpiły do projektów z ambicjami merytorycznymi, mogą odczuwać zmęczenie i rozczarowanie. Wygląda na to, że w temacie D bilans korzyści (rozwój zawodowy) i kosztów (czas poświęcony na administrowanie) wypadł na poziomie niższym, niż satysfakcja partnerów. Ci ostatni mają co prawda mniej intensywny kontakt z programem, ale mogą się w większym stopniu koncentrować na interesujących ich zagadnieniach merytorycznych.

	Szczegółową analizę komentarzy respondentów ankiet, na temat czynników wpływających na odczuwany przez nich poziom satysfakcji zawodowej zamieściliśmy w dalszej części raportu, poświęconej ocenie zarządzania na poziomie krajowym. W tym momencie chcielibyśmy natomiast przedstawić ocenę polityki personalnej w projektach badanych metodą studium przypadku oraz opinie przedstawicieli grupy zarządzającej na temat jakości zarządzania kadrami na poziomie partnerstw.

	Wśród 10 projektów objętych analizą CS, w czterech w ogóle nie odnotowano ruchów kadrowych w okresie realizacji Dz. 2. W pozostałych przypadkach zmiany dotyczyły od 25 do 50% kluczowego personelu. Większe zmiany wiązały się zwykle z restrukturyzacją systemu zarządzania (wymiana części personelu), lub zmianami w strukturze instytucjonalnej partnerstw (np. zmiana administratora, wystąpienie partnera).

	Jako bardzo dobrą, ewaluatorzy ocenili politykę kadrową prowadzoną w dwóch projektach. Uzasadnieniem tej opinii było przekonanie o wysokich kwalifikacjach kadry, partnerskich relacjach panujących w zespołach projektowych, dużym zaangażowaniu i wysokim poziomie satysfakcji zawodowej wśród pracowników. Zdaniem ewaluatorów, kierownicy tych partnerstw świadomie wdrażają ideę budowy "kapitału ludzkiego" w projekcie. W pozostałych partnerstwach występowały mniejsze lub większe problemy, które wiązały się z niewłaściwym doborem kadr (często dotyczyło to osób odpowiedzialnych za zarządzanie finansami), zbyt małą lub zbyt dużą wielkością zespołu oraz kwestiami płacowymi (opóźnienia w płatnościach / zbyt niskie, zdaniem koordynatora, stawki). Generalnie zwracano uwagę na częsty u wykonawców brak doświadczenia w realizacji dużych projektów.

	W tym kontekście, dziwi niewielka skala wykorzystania przez część PRR możliwości szkoleniowych, jakie stwarza program. Zdarzało się, że przedstawiciele partnerów deklarowali duże zainteresowanie tą formą wsparcia, ale nie przekładało się to na ich faktyczny udział w kursach (zwykle kłopoty 
z przepływem informacji). W innym przypadku szkolili się nie ci, którzy faktycznie potrzebowali danej wiedzy, ale inni, którzy mieli akurat czas lub po prostu "byli bliżej" lub "dowiedzieli się wcześniej" (częściej pracownicy Administratora niż partnerów).

	Diagram  5[image: image66.emf]Opinie nt jakości komunikacji w PRR

5 - B. dobrze; 4 - Dobrze; 3 - Przeciętnie; 2 - Słabo; 1 - B. słabo
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	Pomimo zróżnicowanych ocen wystawionych polityce personalnej przez ewaluatorów, w 8 na 10 przypadków ankietowani uczestnicy projektów odczuwają dużą (4 przypadki) lub bardzo dużą 
(4 przypadki) satysfakcję z udziału w programie. 
W dwóch badanych partnerstwach respondenci wybrali ocenę neutralną (3 w skali 1-5). 

O ocenę polityki kadrowej partnerstw poprosiliśmy również przedstawicieli grupy zarządzającej. 

	Jak widać na diagramie, zdaniem pracowników KSW i IZ zarządzanie kadrami jest jednym z tych elementów, które wymagają poprawy. Przy średniej ocenie na poziomie 2,85 pkt (a więc poniżej oceny neutralnej) udział ocen negatywnych (44%) przeważa nad wskazaniami pozytywnymi (34%).

	Z analizy komentarzy uzasadniających takie oceny wynika, że podstawową słabością zasobów ludzkich, którymi dysponują partnerstwa jest brak doświadczenia w realizacji dużych 
i skomplikowanych w sensie zarządczym projektów.

	Choć niektórzy respondenci dostrzegają w tej sferze znaczącą poprawę, będącą wynikiem trwającego dwa lata udziału w programie, inni zwracają uwagę na często przypadkowy dobór personelu, nieumiejętność delegowania zadań oraz występujące w wielu projektach konflikty.
	"Zatrudniane osoby przez 2 lata pracy znacznie podniosły swoje umiejętności dotyczące zarządzania projektem. Zazwyczaj ich kwalifikacje i kompetencje na początku trwania projektu były niskie w porównaniu z obecnymi umiejętnościami".

	Oczywiście obraz nie jest jednorodny. Większość ankietowanych swoją ogólną opinię uzupełnia stwierdzeniem, że zdarzają się również partnerstwa, które pod względem kompetencji zespołu projektowego oraz stosowanych w polityce kadrowej rozwiązań są niemal wzorcowe.
	"Na polityce kadrowej PRR ciąży wyraźnie skala Equala, która niejednokrotnie przerasta możliwości Partnerstw, brak wiedzy i umiejętności w zarządzaniu tak dużymi projektami, złe nawyki, z działań w skali wielokrotnie mniejszej, nepotyzm".

(wypowiedzi członków GZ)

	Zwracają też uwagę na bardzo duże zaangażowanie większości pracowników PRR, którzy, często w niesprzyjających warunkach, z godnym pochwały uporem dążą do osiągnięcia wyznaczonych, bardzo ambitnych celów.

	Jaka jest jakość komunikacji w PRR?
	"Kontakty to poletko, które stale trzeba uprawiać, prześladuje mnie poczucie, że jakieś  informacje ciągle  się wymykają".

(wypowiedź lidera)

	Ocena jakości komunikacji wynika z oceny dwóch elementów:

· różnorodności i intensywności wykorzystania stosowanych kanałów informacyjnych;

· opinii uczestników programu nt. jakości komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej w partnerstwach.  

	Aby móc ocenić i porównać zarządzanie informacją w różnych projektach stworzyliśmy specjalny zintegrowany wskaźnik, opisujący różnorodność i intensywność stosowanych kanałów komunikacyjnych. Przyjęliśmy, że regularne wykorzystywanie podstawowych narzędzi komunikacyjnych – telefon i poczta elektroniczna – jest swego rodzaju standardem. Warunkiem, który, abstrahując od jakości realizowanej w ten sposób komunikacji, spełniają wszystkie projekty. Spytaliśmy zatem partnerstwa o częstotliwość spotkań bezpośrednich oraz zakres, w jakim stosują inne mniej typowe formy komunikacji.

	Konstrukcja wskaźnika przewiduje, że na maksymalną ocenę 10 pkt składają się następujące elementy:

· bezpośrednie spotkania partnerów – max. 3 pkt (w zależności od intensywności spotkań Grupy Sterującej i grup roboczych);

· strona internetowa projektu – max 3 pkt (w zależności od typu strony oraz częstotliwości jej aktualizacji);

· biuletyn informacyjny – max 3 pkt (w zależności od liczby wydanych numerów);

· dodatkowe kanały komunikacji, zgłoszone przez PRR – max 1 pkt (w zależności od typu zgłoszonych przez PRR narzędzi).

	Wyniki zastosowania wskaźnika do oceny danych z czerwca i października br. świadczą o tym, 
że w ostatnich miesiącach wyraźnie wzrosła komunikacyjna aktywność partnerstw.

	Diagram  5[image: image67.emf]Opóźnienie względem harmonogramu 
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	Wzrost wartości wskaźnika jest znaczący (33%) i wystąpił we wszystkich rodzajach projektów, niezależnie od tematu i typu instytucji pełniącej funkcję lidera. 

Relatywnie największy wzrost odnotowano w partnerstwach z tematu A i projektach zarządzanych przez firmy, czyli tam, gdzie wartość wskaźnika w czerwcu była stosunkowo niska.  

Z analizy diagramu 59 daje się również odczytać znaczące zróżnicowanie poszczególnych projektów pod względem aktywności komunikacyjnej.

	W październiku najlepiej prezentowały się pod tym względem partnerstwa z tematu A (wyraźny wzrost w porównaniu z poprzednim okresem) i G oraz projekty zarządzane przez organizacje pozarządowe. Widać natomiast, że partnerstwa koordynowane przez firmy, pomimo wyraźnej poprawy, nadal notują tu wyniki znacznie gorsze od średniej.

	Jakie są przyczyny tak znaczącej poprawy wskaźnika aktywność komunikacyjnej partnerstw? 
Z analizy szczegółowej wynika, że pozytywne zmiany dotyczą większości uwzględnianych w ocenie elementów. 

	Dodatkowe narzędzia komunikacji, zgłoszone przez liderów PRR

Forma komunikacji

Liczba wskazań

Raporty wewnętrzne

55

Warsztaty wyjazdowe

24

Intranet

24

Spotkania (różne typy)
13
Komunikatory
5
Fora dyskusyjne
5
Portale internetowe
2
Wirtualne środowisko pracy
3
Biuletyn internetowy
2
Program RTV
1
 Tabela 5
	Po pierwsze, w okresie lipiec-październik zwiększyła się częstotliwość bezpośrednich spotkań partnerów 
(z 12 na 13,6 spotkań rocznie - wliczaliśmy 100% posiedzeń GS i 50% spotkań grup roboczych). Wzrosła częstotliwość aktualizacji stron internetowych (z 3,1 tyg. na 2,5 tyg.). 

Respondenci zgłosili również dużo większą liczbę dodatkowych narzędzi stosowanych w celu komunikacji z partnerami (w czerwcu 17% PRR podało odpowiednie przykłady; w październiku już 45%).

Wśród dodatkowych form komunikacji, obok  raportów wewnętrznych, wspólnych warsztatów wyjazdowych 
i intranetu,  podano m.in. rozmaite formy spotkań (warsztatowe, zadaniowe, informacyjne, 
z beneficjentami, itp.),  komunikatory internetowe (GG, Skype, Cmax, itp.) oraz fora i grupy dyskusyjne. Jedno partnerstwo zadeklarowało nawet, prowadzenie regularnego programu telewizyjnego.

	Pomimo wyraźnego wzrostu różnorodności i intensywności wykorzystania dostępnych narzędzi komunikacyjnych, opinie na temat jakości polityki informacyjnej partnerstw nie tylko nie poprawiły się, ale nawet nieznacznie spadły.

	Diagram  [image: image68.emf]Średni okres weryfikacji wniosku o 
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60
	Efekt ten obserwujemy zarówno w grupie liderów, jak też wśród członków grupy zarządzającej.  

Partnerzy ankietowani byli w tej edycji badania po raz pierwszy. Jak widać ich opinia o jakości komunikacji w PRR jest gorsza niż w przypadku liderów. Różnica rzędu 0,2 pkt nie jest jednak duża i można ją wytłumaczyć specyficzną pozycją respondentów reprezentujących administratora - dla nich ankieta jest przede wszystkim formą samooceny.

	Diagram  61[image: image69.emf]Ocena komunikacji wewn. i zewn. w PRR 
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	Przyczyną odnotowanego spadku ocen za komunikację w PRR jest wyodrębnienie w obecnej edycji badania pytania o zewnętrzną politykę informacyjną partnerstw. W czerwcu ocena opierała się jedynie na opinii respondentów nt. jakości "komunikacji z pozostałymi partnerami". W 1 Raporcie Rocznym zdecydowaliśmy się jednak uszczegółowić sposób oceny tego obszaru: osoba wypełniająca ankietę osobno wypowiada się nt. komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej PRR. Nota  łączna jest średnią z obu ocen cząstkowych. 

	Jak widać na diagramie 61 zarówno przedstawiciele liderów, jak też partnerów wyraźnie gorzej ocenili zewnętrzne działania informacyjne PRR. W efekcie, obniżyła się średnia nota całego obszaru "komunikacja w PRR". Dla celów porównawczych zestawiliśmy poniżej ocenę czerwcową 
z cząstkową notą z października, dotyczącą wyłącznie komunikacji wewnętrznej. 

	Diagram  [image: image70.emf]Średni okres weryfikacji wniosku o 
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	Jak widać ocena w tym elemencie wzrosła, choć różnica względem oceny 
z czerwca nie przekracza 0,1 pkt. 

O bardziej znaczących zmianach możemy mówić w odniesieniu do niektórych grup projektów. W temacie D i w partnerstwach zarządzanych przez instytucje edukacyjne wzrost sięga prawie 0,3 pkt, zaś w F 0,2 pkt. Wyraźniejszy spadek – 0,15 pkt - odnotowano jedynie w temacie A.

	Oczywiście, nie należy oczekiwać, że intensyfikacja działań informacyjnych "z dnia na dzień" przełoży się na sposób postrzegania komunikacji wewnętrznej. Świadczą o tym choćby wyniki w temacie A i w grupie PRR zarządzanych przez firmy. Pomimo skokowej poprawy oceny za intensywność komunikacji, percepcja tej funkcji nie zmieniła się (firmy), lub nawet uległa pogorszeniu (A). Pamiętajmy jednak, że te grupy projektów miały w czerwcu najniższy poziom wskaźnika aktywności komunikacyjnej. 

	Odpowiedzi na pytania o czynniki, które wpływają na opinię o komunikacji poszukiwaliśmy 
w projektach, które były objęte badaniem typu CS oraz w komentarzach zamieszczonych przez respondentów ankiety.  

	W grupie 10 badanych partnerstw liczba spotkań GS i grup roboczych (*0,5) waha się od 3 do 28. Dziewięć PRR posiada stronę internetową, zaś trzy wydają biuletyn informacyjny. Ewaluatorzy dobrze ocenili działania informacyjne w pięciu projektach. W kilku przypadkach zaobserwowano, że bliskość partnerów w przestrzeni oraz niewielki rozmiar partnerstwa sprzyjają dobrej komunikacji. Zdarza się jednak, że okazja do częstych spotkań bezpośrednich, powoduje pewną pasywność wykonawców projektu w zakresie uruchamiania innych działań informacyjnych. Z jednej strony cierpią na tym partnerzy, którzy zlokalizowani są w dalszej odległości od administratora. Z drugiej strony, pojawia się ryzyko "zamknięcia się" partnerstwa w gronie instytucji bezpośrednio ze sobą współpracujących, ze szkodą dla komunikacji zewnętrznej. Oczywiście nie zawsze musi się tak zdarzyć. W grupie badanych partnerstw były co najmniej dwa projekty, w których dobre, oparte na bezpośrednich kontaktach, relacje współwystępowały z innymi formami komunikacji oraz dobrą zewnętrzną polityką informacyjną. 

	Respondenci ankiety zamieścili łącznie 28 komentarzy do oceny jakości komunikacji w PRR. Zdecydowana większość z nich (20) to uwagi o charakterze krytycznym.

	Najwięcej negatywnych wypowiedzi to uwagi administratorów na temat partnerów, ich liczby, kompetencji i, czasem, niewłaściwej postawy względem projektu:

	· brak zaangażowania w prace partnerstwa powoduje słabą znajomość założeń projektu oraz pasywność w procesie komunikacji (4);

· duża liczba partnerów utrudnia komunikację i jest wyzwaniem dla instytucji pełniącej funkcję lidera (3 komentarze);

· brak otwartości i niechęć do informowania o realizowanych przez dany podmiot działaniach uniemożliwia ocenę postępów (2);

· różnica w misji i wyznawanych wartościach powoduje wewnętrzne tarcia i problemy komunikacyjne (2);
	"Duża ilość partnerów wchodzących w skład naszego partnerstwa wymaga od nas umiejętności w komunikowaniu się, ciężko jest bowiem skoordynować wielu partnerów na dystans".

"Jeden z partnerów broni się przed informowaniem na bieżąco o swoich działaniach, uważając, że jest to nadmierna ingerencja w ich <wewnętrzne działania>".

(wypowiedzi liderów) 

"Wewnątrz są tarcia, które wynikają z różnic w misji i wyznawanych wartościach miedzy niektórymi partnerami".

(wypowiedź partnera)

	· niskie kompetencje informatyczne części instytucji powodują trudności w skutecznym stosowaniu nowoczesnych technologii komunikacyjnych (2).

	Rzadziej krytykowano administratora. W trzech komentarzach tego typu zwrócono uwagę przede wszystkim na brak aktywności lidera w zakresie koordynacji działań i organizacji systemu obiegu informacji w projekcie. Podniesiono również niewłaściwą postawę części liderów, którzy, mając skłonność do działań autorytarnych, nie dbają o zagwarantowanie wszystkim partnerom równego dostępu do informacji.

	W pozostałych uwagach poruszono m.in. kwestię komunikacji zewnętrznej, stawiając pytanie o podział ról między partnerstwami i KSW. Zwrócono również uwagę na czynnik czasu - zdaniem kilku respondentów, w obecnej fazie ich projektów jest jeszcze zbyt wcześnie, aby na szerszą skalę prowadzić zewnętrzne działania informacyjne.
	"Kto jest odpowiedzialny za promowanie IW EQUAL jako inicjatywy a nie poszczególnych projektów, szczególnie wśród decydentów? no comments".

"Komunikacja z partnerami jest dobra, z wyjątkiem jednego, który notorycznie zapomina o haśle do skrzynki pocztowej w domenie projektu i nie sprawdza jej regularnie”.

(wypowiedzi liderów)

	Ciekawe, choć raczej filozoficzne pytanie postawił jeden z respondentów: "a ile partnerzy powinni wiedzieć?". Inny natomiast słusznie zauważył, że komunikacja, oraz ewentualne jej usprawnianie 
w większym stopniu dotyczą sposobu działania instytucji biorących udział w projekcie, niż partnerstwa jako takiego.

	Jaka jest jakość systemów monitorowania i oceny postępów w PRR? 

	Jednym z elementów uwzględnianych w ocenie zarządzania na poziomie partnerstw jest system monitorowania i ewaluacji. W ramach Modelu Oceny Bieżącej koncentrujemy się na opiniach uczestników projektu nt. użyteczności generowanej w ten sposób informacji dla celów zarządzania projektem. Bardziej szczegółowa analiza tej funkcji zarządczej przedstawiona została 
w załączniku nr 3. 

	Diagram  [image: image71.emf]Okres regulowania zobowiązań Administratora 
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	W okresie od lipca do października br. uczestnicy programu nabrali większego przekonania do systemu monitorowania i oceny, jako użytecznego narzędzia wspierającego proces zarządzania projektem. Stało się tak pomimo tego, że wartość podstawowego wskaźnika używanego do oceny tego elementu pozostała na praktycznie nie zmienionym poziomie. Wyjaśnieniem tej rozbieżności jest fakt uwzględnienia po raz pierwszy w bieżącej edycji badania opinii partnerów. Ich ocena jest o 0,4 pkt niższa od noty wystawionej przez liderów PRR 
i wpłynęła na obniżenie oceny łącznej.  

	Gdyby ograniczyć się do opinii liderów i członków grupy zarządzającej, mielibyśmy wzrost wskaźnika o ok. 0,15 pkt. Oczywiście zmiana jest niewielka, pamiętajmy jednak, że mówimy 
o okresie zaledwie czterech miesięcy, zaś wzrost 0,15 pkt odpowiada 4,5% wartości bazowej. Nie bez znaczenia jest również fakt, że poprawa nastąpiła w podobnej skali w obu badanych grupach.

	Diagram  [image: image72.emf]Okres regulowania zobowiązań Administratora 
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	Diagram  [image: image73.emf]C.3.1 Rezultaty i oddziaływanie PIW 
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	Analizując rozkład ocen w różnych grupach projektów, dostrzegamy spore zróżnicowanie opinii respondentów. Przy wzroście średniej dla całego programu z 4, 1 na 4,3 pkt, opinie liderów poprawiły się w przypadku 3 obszarów tematycznych (w największym stopniu w G). Jednocześnie odnotowano spadek wartości wskaźnika w temacie D. Podobnie wygląda rozkład ocen wg typu organizacji pełniącej funkcję administratora. Opinie poprawiły się w trzech badanych grupach, natomiast w przypadku projektów zarządzanych przez jednostki administracji publicznej, wartość wskaźnika spadła gwałtownie - o 0,7 pkt. 

	W grupie dziesięciu projektów badanych metodą CS użyteczność systemu monitoringu i ewaluacji oceniana jest zwykle wysoko (oceny 4 lub 5). Respondenci deklarują stosowanie dużej liczby kryteriów (w większości przypadków co najmniej 5). W pięciu przypadkach planowane jest szersze zastosowanie wskaźników, ale tylko w trzech można mówić o zaawansowaniu prac w tej dziedzinie. W 6 na 10 projektów wykorzystywane są różnorodne narzędzia badawcze (4 i więcej). Również w sześciu przypadkach pierwsze oceny na podstawie rzeczywistych danych będą dostępne przed końcem lipca 2007 (z tego w trzech jeszcze w 1 kw. 2007). W 9 na 10 projektów ocena ma charakter wewnętrzny – odpowiada za nią partner (x5) lub administrator (x4).

	O faktycznie działających systemach możemy mówić w odniesieniu do 4 projektów. W dwóch kolejnych prace oceniono jako zaawansowane. Bardzo dobrą ocenę ewaluatorzy wystawili 3 z 10 badanych systemów.

	Analiza sposobu realizowania funkcji monitoringu i ewaluacji w partnerstwach i komentarzy zamieszczonych przez respondentów ankiet pozwoliła zidentyfikować kilka interesujących uwarunkowań tworzenia tego typu systemów:

	· Warunkiem skutecznego prowadzenia działań monitorujących jest prawidłowo działający system wewnętrznej komunikacji w partnerstwie. W kilku partnerstwach zetknęliśmy się z sytuacją, gdy informacje monitoringowe nie docierają po prostu do partnerów i nie są wykorzystywane w procesie zarządzania. W innym przypadku, relatywnie proste działania były bardzo dobrze oceniane dzięki zintegrowaniu raportów monitoringowych z regularnie dystrybuowanym biuletynem informacyjnym.
	"Bieżąca ocena postępów pozwala na ciągłe udoskonalanie usług. Zmieniono formułę szkolenia dla pracobiorców, wprowadzono szkolenia rodzinne".

(wypowiedź lidera)

"Osoby odpowiedzialne za monitoring szybko informują o wszelkich problemach czy ważnych zdarzeniach. Są kompetentne i dostępne (telefonicznie, mailowo czy osobiście). Wpływają na prace bardzo motywująco".

(wypowiedź partnera)

	· Częścią problemu jest stosowana czasem techniczna terminologia ewaluacyjna, która utrudnia partnerom zrozumienie celów i metod oceny oraz wynikających z niej wniosków.

	· Bardzo ważną rolę w tym kontekście odgrywa bezpośredni kontakt między osobami prowadzącymi monitoring oraz ich klientami – specjalistami odpowiedzialnymi za zarządzanie 
i realizację zadań merytorycznych w projekcie. Takie podejście pozwala przezwyciężyć typową w procesie oceny nieufność między ewaluatorem 
i a pracownikami partnerstwa.

· Z tej perspektywy przestrzenna bliskość osoby prowadzącej monitoring sprzyja jego użyteczności.
	„System monitorowania postępów prac, opierający się na harmonogramach przedstawianych KSW jest nieskuteczny z uwagi na wielokrotne modyfikowanie zakładanych terminów”.

"Do dziś nie otrzymaliśmy  żadnych wyników wewnętrznego systemu monitorowania"

(wypowiedzi partnerów)

"Z tego co jest mi wiadome partnerzy muszą się dobijać o informacje"

(wypowiedź członka GZ)

	· Gromadzenie danych monitoringowych jest żmudnym i pracochłonnym zadaniem, które przekracza zwykle możliwości jednej osoby. Aby system działał prawidłowo ekspert odpowiadający za projektowanie badań i analizę informacji powinien być wspierany przez zespół, który zająłby się pozyskiwaniem i wstępną obróbką danych, ankietowaniem, obsługą wywiadów grupowych itp.

	· W wielu projektach występuje znaczna świadomość zasadności monitorowania i oceny projektów. Często nie towarzyszy jej jednak odpowiednie doświadczenie praktyczne w realizacji tego typu działań. Może to prowadzić do tworzenia systemów "na wyrost", których wdrożenie przekracza możliwości partnerstwa (ograniczone zasoby ludzkie, czasowe i finansowe).

	Jaka jest jakość zarządzanie finansami w projektach?

	Ocena zarządzania finansami opiera się z jednej strony na analizie wskaźników opisujących wykorzystanie budżetu i sprawność procedur rozliczeniowych, z drugiej natomiast – odwołuje się do subiektywnych opinii uczestników programu nt. jakości wykonywania funkcji finansowych w partnerstwach.

	Aby móc ocenić postępy projektów w zakresie realizacji planów finansowych nie wystarczy zestawić wielkości opisujących zaawansowanie czasowe programu i procentowe wykorzystanie budżetów. Każdy projekt ma swoją specyfikę i inne założenia odnośnie dynamiki angażowania zasobów finansowych (rzadko kiedy mamy do czynienia z równomiernym rozkładem płatności w czasie). Skonstruowaliśmy zatem wskaźnik, który bazuje nie tyle na ogólnej kwocie budżetu, lecz na harmonogramie płatności, rozumianym jako seria ulokowanych w czasie przepływów finansowych.

	W pierwszym kroku sprawdzamy w harmonogramie płatności, ile transzy i na jaką kwotę powinno było zostać przekazanych danemu partnerstwu do momentu, w którym prowadzone jest badanie, w tym przypadku – na koniec września 2006. Oczekiwany poziom wykorzystania budżetu obliczamy poprzez zsumowanie 80% przedostatniej z zaplanowanych w tym okresie płatności (n-1) i 100% środków, które powinny były zostać przekazane we wszystkich wcześniejszych transzach (płatności n-2, n-3, itd. ...). Różnica między łączną kwotą rzeczywiście rozliczonych w dniu badania wydatków PRR, a obliczoną wcześniej wartością oczekiwaną, określa bezwzględną wartość ewentualnego opóźnienia względem harmonogramu płatności. Aby móc porównywać projekty, wyrażamy ją jako procent całkowitego budżetu partnerstwa w Dz. 2.

	Dla przykładu, jeśli budżet projektu wynosi 1 milion zł, zaś harmonogram płatności przewidywał przekazanie partnerstwu do 30.09.2006 trzech transzy w wysokości 100 tyś w marcu, i po 200 tyś w czerwcu i  wrześniu, to w momencie badania oczekiwalibyśmy rozliczenia wydatków na poziomie 260 tyś zł (80% planowanej płatności czerwcowej + 100% planowanej płatności z marca). Jeżeli zatem na koniec września projekt zdołał rozliczyć tylko 160 tyś zł, to jego opóźnienie względem harmonogramu wynosi – 100 tyś zł. Jako procent budżetu oznacza to opóźnienie na poziomie -10%.  

	Diagram [image: image74.emf]Opinie nt zarządzania finansowego w partnerstwie
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	Diagram  [image: image75.emf]Różnorodność i intensywność stosowanych w 
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	Przedstawione na diagramach wyniki zestawienia zweryfikowanych do końca września wydatków 
z poziomem przekazanych w tym okresie płatności wyjaśniają powody obniżenia oceny za wykonanie planu finansowego. Jak widzimy, średnie opóźnienie, wyrażone jako % budżetu Dz. 2 zwiększyło się z – 0,3% do –10,2%. Sytuacja jest bardzo podobna we wszystkich obszarach tematycznych. Bardziej zróżnicowany jest natomiast rozkład wg typu lidera. Tutaj wyraźnie lepiej prezentują się partnerstwa zarządzane przez jednostki administracji publicznej, zaś gorzej – projekty koordynowane przez firmy.

	Zanim przejdziemy do omówienia wskaźnika "długość weryfikacji wniosku" musimy wyjaśnić, że niezwykle atrakcyjne wartości wskaźnika, przedstawione w 1 Raporcie Cząstkowym (średnia na poziomie 8,9 dnia), wyliczone na podstawie pierwszych 31 wniosków o płatność pośrednią, okazały się być nie w pełni miarodajne. W tekście raportu sugerowaliśmy, że dane te należy traktować 
z pewną ostrożnością, ze względu na rozbieżności między KSW i PRR odnośnie terminów złożenia wniosków. Rzeczywiście, wraz ze wzrostem liczby składanych wniosków oraz "uszczelnieniem" systemu rejestracji dat ich złożenia, wartość wskaźnika długości rozliczeń znacząco wzrosła. W tej sytuacji, jako punkt odniesienia do oceny sytuacji z końca września przyjęliśmy dane opierające się na wszystkich złożonych dotąd "pierwszych" wnioskach pośrednich (prawie 80% z nich trafiło do KSW przed końcem czerwca br.). 

	Diagram  [image: image76.emf]Ocena strony internetowej programu
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	Diagram  [image: image77.emf]Ocena innowacyjności rozwiązań PRR
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	Diagramy 68 i 69 pokazują, że na przestrzeni ostatnich miesięcy średni okres weryfikacji wniosku wydłużył się w porównaniu z czerwcem o jeden dzień, co stanowi wzrost o ok. 6%. Różnica nie jest bardzo duża. Niepokoi natomiast sytuacja, w której, wraz z upływem czasu, wartość wskaźnika, zamiast zmniejszać się, systematycznie rośnie – przy WOP 2 mieliśmy 15,1 dnia, przy WOP 3 – już 15,4 dnia, zaś rozliczenie pierwszych 37 "czwartych" wniosków zajęło średnio aż 17,1 dnia. 

	Wydłużenie dotyczyło wniosków składanych przez większość badanych grup projektów, przy czym największy "skok" odnotowano w Temacie F i w projektach zarządzanych przez instytucje edukacyjne – czyli w tych grupach, które miały relatywnie lepsze wyniki w czerwcu. Jedynie w przypadku partnerstw koordynowanych przez jednostki administracji publicznej wartość wskaźnika nieznacznie zmalała. Faktem jest jednak, że akurat ta grupa miała gorszy wynik w badaniu czerwcowym, zaś obecna poprawa nie zmieniła jej pozycji względem projektów zarządzanych przez inne typy liderów. Generalnie możemy zatem powiedzieć, że pogorszeniu średniej wartości wskaźnika towarzyszyło zmniejszenie się różnic między partnerstwami różnego typu.

	Dopełnieniem wskaźnika długości rozliczeń z KSW jest miernik opisujący długość regulowania zobowiązań administratora względem partnerów. W tym przypadku, podstawą oceny są szacunki przedstawione w ankietach przez liderów i partnerów, zaangażowanych w realizację projektów. 

Po pierwsze musimy wskazać na znaczące różnice w opiniach obu badanych grup nt. długości wewnętrznych rozliczeń w partnerstwie.

	Diagram  [image: image78.emf]Problemy występujące w PRR - Opinie 
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	W skrajnych przypadkach (temat A, partnerstwa zarządzane przez firmy), 
dla okresu ostatnich czterech miesięcy, terminy szacowane przez partnerów są nawet trzykrotnie dłuższe niż wynikałoby to z opinii liderów PRR. Pewnym pocieszeniem jest, że w przypadku szacunków dla okresu lipiec 2005 – czerwiec 2006, rozbieżności były dwukrotnie większe (średnia z oceny liderów – 14 dni; z oceny partnerów 
– 32 dni).

	Zgodnie z zasadą, że "punkt siedzenia, wpływa na punkt widzenia", różnice w postrzeganiu tej samej sytuacji przez liderów i partnerów nie jest dużym zaskoczeniem. Pozytywnie należy zatem ocenić znaczące zmniejszenie rozbieżności dla okresu objętego badaniem. Z punktu widzenia oceny postępów programu ciekawszym jest natomiast ustalenie jak się zmieniły średnie okresy rozliczeń w porównaniu z czerwcem. Aby wykluczyć oddziaływanie czynnika związanego z rozbieżnościami między opiniami liderów i partnerów, wyliczyliśmy na ich podstawie wartości średnie.

	Diagram  [image: image79.emf]Struktura problemów występujących w 
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	Porównanie średniej opinii liderów 
i partnerów w czerwcu i wrześniu wskazuje, że na przestrzeni ostatnich miesięcy, okres regulowania wewnętrznych zobowiązań w projektach uległ znaczącemu skróceniu (-17%). Jest to niewątpliwie dobra wiadomość, gdyż świadczy o "docieraniu się" mechanizmu wewnętrznych przelewów finansowych w projektach. Cieszy również, że poprawą wartości wskaźnika nastąpiła w 7 z 8 badanych grup PRR.  

	Omówione dotychczas wskaźniki bazują na konkretnych danych i opisują jak faktycznie działa system finansowy na poziomie partnerstw. Ważnym uzupełnieniem wynikających stąd wniosków jest informacja, jak uczestnicy programu subiektywnie postrzegają jakość zarządzania finansami w PRR.

	Diagram  [image: image80.emf]Czy zakres merytoryczny współpracy w 
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	Rozkład odpowiedzi na pytanie o jakość  zarządzania finansami w partnerstwach powiela znany już schemat: najlepsza ocena w grupie liderów ("czwórka z minusem"), niższa o kilka dziesiątych punkta opinia partnerów ("trójka z plusem") i znacząco gorsza ocena członków grupy zarządzającej ("trójka z minusem"). Średnia wypada na poziomie wyraźnie wyższym od oceny neutralnej, co wskazuje, że przynajmniej przedstawiciele partnerstw dostrzegają więcej dobrego niż złego w sposobie wykonywania tej funkcji w PRR.

	W badaniu czerwcowym jedynie przedstawiciele IZ-KSW i KM odpowiadali na pytanie o jakość zarządzania finansowego w PRR. Średnia ocena wypadła wówczas na poziomie 2,3 pkt, była więc 
o 0,3 pkt gorsza niż obecnie.

	Diagram  [image: image81.emf]Problemy występujące w PRR - Opinie 
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	Rozkład ocen według różnych grup projektów świadczy o sporym zróżnicowaniu w opiniach na temat mechanizmów finansowych w PRR. Najlepiej ocenili swoje działania w tym obszarze liderzy partnerstw z tematu G oraz przedstawiciele instytucji edukacyjnych. Bardziej samokrytyczni okazali się natomiast administratorzy z tematu D oraz przedstawiciele jednostek administracji publicznej i firm. Największe różnice między oceną liderów i administratorów pojawiły się w temacie G. 

	Tylko w przypadku PRR działających w obszarze F ocena partnerów była lepsza od oceny liderów.

	Analiza projektów badanych metodą studium przypadku oraz badanie komentarzy respondentów ankiety ujawnia długą listę czynników, które mają wpływ na tempo i jakość rozliczeń w relacji partner – administrator i PRR – KSW:

· Zdecydowanie najczęściej wymienianym problemem jest brak odpowiedniego doświadczenia, w zakresie rejestrowania i rozliczania kosztów w dużym projekcie finansowanym ze środków europejskich. Problem ten dotyczy przede wszystkim partnerów. Ponieważ w Działaniu 1 
i początkowej fazie Dz. 2  prawie wszystkie koszty były rozliczane bezpośrednio przez lidera, partnerzy nie mieli dotąd okazji "nauczyć się" procedur finansowych wymaganych w programie. Jest wysoce prawdopodobne, że zidentyfikowane wcześniej wydłużenie się okresu weryfikacji WOP wiąże się właśnie z pojawieniem się w systemie dużej grupy partnerów, którzy rozliczali swoje pierwsze koszty.

	· Rzadziej jako problem podnoszone są kompetencje lub postawa Administratora w zakresie prawidłowej organizacji systemu przepływu sprawozdań, dokumentów i przepływów finansowych. Wynika stąd, że część liderów nie była przygotowana do realizacji zadań w tym obszarze. Wśród partnerstw badanych metodą CS wśród pięciu komentarzy nt. sposobu działania wewnętrznych rozliczeń w trzech przypadkach ich podstawą są faktury dokumentujące faktyczne poniesienie kosztów. W pozostałych dwóch obowiązuje system "dzielenia się zaliczką" z partnerami.

	· Duża grupa partnerstw skłonna jest przerzucić całość odpowiedzialności na uwarunkowania zewnętrzne, związane nadmierną biurokracją, długim okresem negocjowania umów na Dz. 2 lub opóźnieniami KSW w rozliczaniu wniosków, lub wyjaśnianiu wątpliwości formalno-prawnych 
(np. pomoc publiczna).

	· Często podnoszonym zagadnieniem była kwestia braku stabilności w stosowaniu zasad rozliczania kosztów. Uwagi dotyczyły wprowadzania częstych zmian w sposobie rozliczania 
i dokumentowania wydatków lub zmienności opinii nt. kwalifikowalności różnego typu kosztów.

	· Spora grupa uwag dotyczyła wewnętrznych uwarunkowań działania partnerstw. Wiązała się zwykle z sytuacją blokowania możliwości rozliczenia płatności całego partnerstwa przez jednego czy drugiego partnera, którzy nie byli w stanie dostarczyć na czas niezbędnych dokumentów.

	· Rzadziej wymienianą przyczyną opóźnień w rozliczaniu wydatków były problemy związane 
z merytoryczną stroną projektów (błędy w planowaniu zadań, kłopoty z przetargami, itp.).

	Jakie są bezpośrednie efekty zarządzania na poziomie PRR?

	Opóźnienia w realizacji harmonogramu

Jeżeli, w uproszczeniu, przyjęlibyśmy, że miernikiem efektów zarządzania jest skala opóźnień względem planu prac, obraz wielu projektów nie wygląda dobrze. W ankiecie respondenci zostali poproszeni o oszacowanie skali opóźnień całego projektu (liderzy) lub zadań, za które odpowiadają (partnerzy).  

	Diagram  [image: image82.emf]Ocena korzyści zarządczych i merytorycznych, 
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	Jak widać na diagramie 74, przy średniej dla całego programu  na poziomie dwóch miesięcy, są grupy projektów, gdzie opóźnienie sięga 2,5 - 3 miesięcy. Zważywszy na fakt, że mówimy tutaj o wartościach średnich, istnieje spora grupa partnerstw (ok. 10%), gdzie opóźnienie przekracza cztery miesiące. 

Z samooceny przeprowadzonej przez respondentów ankiet wynika, że najlepiej radzą sobie pod tym względem projekty zarządzane przez instytucje edukacyjne, zwłaszcza w temacie G i A.

	Gorzej prezentują się natomiast partnerstwa koordynowane przez jednostki administracji publicznej 
i firmy, zwłaszcza w temacie F i D.

Oczywiście wnioskowanie o jakości zarządzania w PRR jedynie na podstawie wskaźnika opóźnień byłoby nieuprawnione. Istnieje wiele powodów, które mają wpływ na tempo realizacji założonego harmonogramu. Część z nich pozostaje poza bezpośrednim wpływem zespołu projektowego. Szczegółową analizę przyczyn powstałych opóźnień przedstawiamy przy okazji analizy postępów operacyjnych.

	Struktura problemów występujących w partnerstwach

	Drugim narzędziem, które stosujemy do oceny efektywności zarządczej partnerstw jest analiza struktury i skali problemów, jakie wystąpiły w projektach w okresie objętym raportem.

	Respondenci (w czerwcu liderzy, zaś w październiku również partnerzy) zostali poproszeni o opinię, który z wyznaczonych typów problemów wystąpił w projekcie i określenie jego siły. Stosowano w tym przypadku następującą skalę: "brak problemu" – 5 pkt; "drobne problemy" – 4 pkt; "znaczący problem" – 2 pkt; "krytyczny problem, zagrażający celom PRR" – 1 pkt. Ponieważ spory merytoryczne (przynajmniej w pewnym zakresie) traktujemy jako przejaw zaangażowania partnerów, a nie rzeczywisty problem, w tej kategorii najwyższą notę - 5 pkt przyznawaliśmy za odpowiedź "drobne problemy".

	Diagram  [image: image83.emf]Ogólna opinia o jakości zarządzania w PRR
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	Diagram  [image: image84.emf]Rozliczone koszty jako % budżetu Dz. 2
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	Diagram 75 pokazuje porównawczo wyniki badania liderów PRR z czerwca i października. Jak widać, ich opinie pogorszyły się nieznacznie w trzech kategoriach (konflikty personalne, kompetencyjne i spory merytoryczne), wyraźną poprawę zanotowano natomiast w sferze związanej z przepływami finansowymi w PRR.  Wydaje się, że taki rozkład odpowiedzi może być wynikiem wzrostu zaangażowania partnerów w realizację projektów. O ile w początkowej fazie Dz. 2 wiązało się to z poważnymi trudnościami w zakresie rozliczeń (partnerzy po raz pierwszy na szerszą skalę zaczęli rozliczać wydatki), o tyle wraz z upływem czasu procedury finansowe zostały "przećwiczone" i nastąpiła tutaj pewna poprawa. Niewielkie ujemne zmiany w pozostałych obszarach problemowych interpretowalibyśmy, jako naturalny efekt zwiększenia się liczby osób i instytucji bezpośrednio uczestniczących w realizacji działań projektowych.

	Bardzo ciekawy efekt obserwujemy na diagramie 76. Z rozkładu odpowiedzi wynika, że partnerzy lepiej od przedstawicieli administratora oceniają sferę problemów personalnych, kompetencyjnych 
i finansowych. Częściej natomiast zwracają uwagę na wątpliwości odnośnie samej koncepcji projektu oraz podejścia wybranego w celu osiągnięcia założonych celów (liderzy tylko dwa razy wskazali na "znaczący spór merytoryczny". Partnerzy sześć razy wybrali w tej kategorii odpowiedź "znaczący problem" a w czterech przypadkach mówią wręcz o sporze "krytycznym").

	Wynikałoby stąd, że w sferze organizacyjno-zarządczej to raczej liderzy mają problem z partnerami, niż odwrotnie. Z kolei, kwestie merytoryczne budzą przede wszystkim wątpliwości u partnerów.  
W obu grupach zagadnienia finansowe oceniane są gorzej niż pozostałe sfery, przy czym w przypadku partnerów ocena zagadnień merytorycznych sytuuje się na bardzo zbliżonym poziomie.  

	Analiza projektów badanych metodą CS oraz komentarzy przedstawionych przez respondentów ankiet potwierdza powyższe wnioski, a jednocześnie wskazuje na szereg szczegółowych problemów, z którymi zetknęły się partnerstwa: 

	· Tylko 2 spośród 10 projektów objętych badaniem pogłębionym zostały ocenione, jako "bardzo dobrze zarządzane". W jednym przypadku jakość zarządzania oceniono natomiast negatywnie. Pozostałe partnerstwa mają większe lub mniejsze problemy, które najczęściej wiążą się 
z rozliczeniami finansowymi i nie najlepszą komunikacją z KSW (bardzo długi okres oczekiwania na umowę do Dz. 2). Problemy kompetencyjne, personalne i dotyczące merytorycznej strony projektów występowały zwykle w 2 –3 przypadkach.

	· W komentarzach zamieszczonych  w ankietach najczęściej występują uwagi dotyczące problemów finansowych. Spośród 14 tego typu wypowiedzi, w 7 wskazuje się na brak odpowiednich kompetencji po stronie partnerów, zaś w 6 na opóźnienia w płatnościach ze strony KSW. W dwóch przypadkach zwrócono uwagę na słabości Administratora, który nie potrafi odpowiednio zorganizować systemu przepływów finansowych 
w projekcie.
	"Trudność sprawia płynne rozliczanie wydatków przez Partnerów i raportowanie do Administratora".

(wypowiedź lidera)

"Jeden z partnerów pobiera duże kwoty, nie rozlicza się, zagraża reszcie".

"Problem powiązany był z brakiem środków finansowych - wstrzymanie transzy dla Lidera projektu".

(wypowiedzi partnerów)

	· Druga pod względem liczebności grupa komentarzy dotyczyła sporów merytorycznych. Tylko dwie uwagi miały tutaj negatywny charakter (spory o charakterze krytycznym, zagrażające celom projektu). Większość respondentów (4), podobnie jak ewaluatorzy, traktuje dyskusje nad kwestiami merytorycznymi jako naturalny i zdrowy objaw, potwierdzający istnienie partnerstwa 
i zaangażowanie uczestników.

	· Trzeci typ komentarzy (5) wiąże się z problemami o charakterze instytucjonalnym, np.: wyjście / wykluczenie partnera i wynikająca stąd konieczność ponownego podziału ról i odpowiedzialności w projekcie; problem z dużą liczbą zaangażowanych podmiotów; zmiany we władzach instytucji partnerskich, skutkujące zmianami personalnymi w projekcie.
	"Spory merytoryczne wynikają z różnego stanowiska poszczególnych partnerów, jednakże w wyniku spotkań PRR znajdujemy optymalne rozwiązanie" .

"Oczywiście odbywały się dyskusje, ale nie traktujemy tego jako drobne problemy. W naszym partnerstwie dyskusje dotyczą wszystkich istotnych kwestii".

(wypowiedzi liderów)

	· Pozostałe komentarze dotyczyły problemów personalnych (3), wzajemnych powiązań między zadaniami (opóźnienie jednego działania rzutuje na możliwość terminowej realizacji zadań przez innych partnerów), lub innych zagadnień (np. wpływ polityków).

	Diagram  [image: image85.emf]Jednostkowe koszty szkoleń 
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	Ciekawe wnioski można wysnuć z analizy rozkładu problemów wg typu instytucji lidera. Jak widać na diagramie, w instytucjach edukacyjnych największą trudność stanowią różnice o charakterze merytorycznym. W przypadku PRR prowadzonych przez firmy relatywnie częściej problemy dotyczą relacji między partnerami 
i podziału kompetencji. Organizacje pozarządowe mają zwykle problem z pieniędzmi, zaś jednostki administracji publicznej – z ludźmi i rozliczeniami.

	Opinie o zarządzaniu w PRR

Ostatnim elementem uwzględnianym w ocenie efektywności zarządczej w PRR są ogólne opinie uczestników programu na temat jakości zarządzania na poziomie projektów.

	Niestety w badaniu czerwcowym nie zadawaliśmy liderom PRR takiego pytania, więc nie jest możliwym porównanie, czy i na ile ich opinia uległa zmianie w okresie objętym raportem. Jedynie członkowie grupy zarządzającej oceniali ten element dwukrotnie, zaś ich opinia nie uległa zmianie na przestrzeni ostatnich czterech miesięcy (ocena ok. 3,2 pkt).

	Tak jak w ocenie większości innych elementów, najlepszą ogólną opinię na temat zarządzania projektami mają ich liderzy. Ocena na poziomie 4,04 pkt świadczy, że średnio postrzegają jakość swojej pracy jako "dobrą". Bardziej krytycznie patrzą na to partnerzy. W tej grupie respondentów średnia ocena wypada na poziomie 3,76 pkt, co odpowiada "czwórce z minusem".

Z zestawienia opinii liderów, partnerów i członków Grupy Zarządzającej (3,2 pkt) wynika łączna ocena tego elementu na poziomie 3,68 pkt – "trójka z plusem".

	Diagram  [image: image86.emf]Postępy partnerstw na Ścieżce Rozwoju Produktu - Wymiar Merytoryczny
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	Oczywiście, nie mniej ważny od średniej, jest rozkład ocen wg tematów i typów liderów. Jak widzimy na diagramie 78  różnice w opiniach są tutaj znaczące. 

Najlepsze oceny przyznali sobie liderzy projektów z tematu G oraz przedstawiciele instytucji edukacyjnych. O ile jednak partnerzy w projektach zarządzanych przez instytucje edukacyjne potwierdzają ocenę liderów, o tyle nie można tego powiedzieć o projektach z tematu G. 

	Podobna sytuacja – znacznie niższa ocena partnerów niż liderów – miała miejsce w większości badanych grup (D i F, firmy i NGO).

	Do ciekawej sytuacji doszło w przypadku liderów reprezentujących jednostki administracji publicznej. Ich samokrytyczna ocena na poziomie 3,46 pkt została zakwestionowana przez partnerów, którzy oceniają ich ... znacznie lepiej (3,67). Zwraca również uwagę temat A, gdzie oceny liderów 
i partnerów  są niemal identyczne. 

	Wśród opisowych komentarzy respondentów ankiet wypowiedzi pozytywne i krytyczne występują w niemal równych ilościach (24 do 23). Do ciekawych wniosków prowadzi analiza argumentów, wykorzystywanych w celu uzasadnienia dobrej oceny zarządzania. Część respondentów odwołuje się tutaj do terminowej realizacji harmonogramu (jeśli zrobiono co miało być zrobione to znaczy, że jest dobrze).
	"Staję okrakiem na granicy ocen, ale biorąc pod uwagę, że trzymamy się reguł EQUAL, zaleceń KSW, pracuje z zespołem, codziennie na roboczo, staram się doceniać i motywować i utrzymywać w odpowiedniej temperaturze kociołek z energią zespołu i do tego trzymamy się celów - to źle chyba nie jest, a lepiej zdecydowanie może być".

(wypowiedź lidera)

	Inni wskazują na poprawność działania procedur zarządczych (jeśli działamy tak, jak ustaliliśmy to znaczy, że jest dobrze). Jeszcze inni wskazują na konkretne sukcesy, które miałyby dowodzić skuteczności zarządzania (zorganizowaliśmy konferencję, prowadziliśmy sekretariat PNN, przepchnęliśmy aneks bez cięć budżetowych, itp.). 

	Ciekawą grupą wypowiedzi tworzą dowody "przez negację" – "nie zanotowano większych problemów", "brak zastrzeżeń ze strony partnerów", itp. Jak widać samoocena wykonawców projektów odwołuje się do podobnych kryteriów, które zostały zastosowane w przyjętej metodologii ewaluacji.
	"Po ponad rocznej współpracy Partnerów w Dz. 2 obserwuje się wzrost świadomości w zakresie zarządzania projektem. Jest to realizowanie koncepcji Partnerstwa samouczącego się, co jest jednym z założonych rezultatów projektu".

(wypowiedź partnera)

	Komentarze negatywne pogrupować można wg źródła problemów, powodujących obniżenie oceny.

	Jak można się było spodziewać, uwagi te dotyczą odpowiednio: zewnętrznych względem projektu uwarunkowań systemowych (7 wypowiedzi), braku doświadczenia i wiedzy po stronie partnerów (5) lub administratora (6) oraz kłopotów z dostępem do finansowania (3).
	"Mam projekty, które mają ciąg logiczny i wiadomo o co w nich chodzi i pytania też są sensowne, mam także projekty że samo PRR nie wie, co realizuje".

(wypowiedź Opiekuna Projektu)

	

	C.2.1 Jaka jest jakość zarządzania programem na poziomie krajowym?

	[image: image87.emf]Postępy partnerstw na Ścieżce Rozwoju Produktu - Wymiar Upowszechniania
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	Ocena zarządzania programem na poziomie krajowym

	Ocena zarządzania programem na poziomie krajowym polega na analizie dwóch zasadniczych sfer: 

· Sposobu zorganizowania i realizacji głównych funkcji zarządczych, jak: personel, komunikacja, planowanie operacyjne, system monitorowania postępów, oraz 

· Jakości zarządzania finansowego. 

Każdy z obszarów analizujemy odrębnie, zaś ocena końcowa jest średnią ważoną z otrzymanych ocen cząstkowych (sprawność zarządcza 60%; zarządzanie finansowe 40%).

	Wnioski z oceny

	Wyniki przeprowadzonej analizy wskaźnikowej sugerują, że jakość zarządzania na poziomie krajowym nie uległa większym zmianom. Minimalny wzrost wskaźnika, a raczej fakt jego stabilizacji na poziomie 3,1 pkt, należy jednak traktować pozytywnie – wszak w poprzednich edycjach badania (ocena procesu selekcji wniosków do Dz. 1, Ewaluacja Dz. 1 i 1 Raport Cząstkowy) mieliśmy do czynienia z tendencją zniżkującą. 

	Diagram  [image: image88.emf]Postępy partnerstw na Ścieżce Rozwoju Produktu
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	Silnym argumentem na rzecz pozytywnej interpretacji wyników badania jest również analiza elementów, które złożyły się na całościową ocenę zarządzania na poziomie krajowym. 

Jak widać na diagramie 79, nota łączna wiąże się  
z poprawą 6 z 9 badanych kategorii.

Jako pozytywne należy zakwalifikować zmiany 
w zakresie kilku istotnych funkcji zarządczych: 

· lepszą ogólną ocenę zarządzania programem, zarówno w grupie ankietowanych partnerstw jak też wśród przedstawicieli KSW, IZ i KM (zarządzanie strategiczne i operacyjne),

· poprawę opinii partnerstw nt. skali obciążeń obowiązkami administracyjnymi (sprawozdawczość),

· poprawę opinii przedstawicieli Grupy Zarządzającej na temat użyteczności systemu monitorowania i oceny programu (monitoring).



	Na tle pozytywnego obrazu zmian w zakresie większości badanych elementów systemu, mniej przekonująco wygląda sfera zarządzania finansami.

	W tym obszarze, korzystnym zmianom w zakresie tempa rozliczania wydatków oraz poprawie opinii uczestników nt. jakości mechanizmu finansowania projektów, towarzyszy wyraźny spadek wskaźnika wykonania budżetu względem harmonogramu płatności (finanse).

	Drugim elementem, który został oceniony gorzej niż w poprzedniej edycji badania jest jakość polityki informacyjnej (komunikacja).

	Z kolei zarządzanie zasobami ludzkimi na poziomie programu jest obszarem, który trudno jednoznacznie ocenić. Z jednej strony mamy zmniejszenie rotacji kadr w zespole zarządzającym w KSW i niewielki wzrost poczucia satysfakcji zawodowej w tej grupie osób. Z drugiej strony, odnotowaliśmy wzrost wskaźnika rotacji w IZ i zespołach projektowych PRR. W partnerstwach obniżył się również wskaźnik satysfakcji zawodowej pracowników.

	Wpływ wprowadzenia ankiety dla partnerów:

	Zmiany w ocenie zarządzania programem, wynikające z wprowadzenia ankietowania partnerów, 
są minimalne. Gdyby analizę ograniczyć do badania opinii liderów i członków GZ, ocena łączna pola byłaby wyższa o zaledwie 0,01 pkt (3,10 pkt). Wzrosłaby wartość dwóch wskaźników, zaś dwóch innych - spadła. W żadnym przypadku różnica nie byłaby większa niż 0,1 pkt.  

Można zatem powiedzieć, że zmiany w metodologii badania (ankieta dla partnerów) nie miały większego wpływu na ocenę pola C.2.1.

	Inne wnioski

	· Bardzo obiecujące są coraz liczniejsze głosy wskazujące na poprawę jakości zarządzania, 
a przynajmniej na sposób postrzegania tej funkcji przez partnerstwa. Należy zatem kontynuować działania Zespołu Naprawczego, dążąc do dalszego uproszczenia systemu rozliczeń finansowych.

	Analiza zarządzania programem na poziomie krajowym

	Założenia

	Sprawność zarządcza 

Ocena jakości podstawowych funkcji zarządczych prowadzona jest z zastosowaniem wskaźników, które dotyczą najważniejszych elementów systemu (np.: zarządzanie personelem, monitoring 
i sprawozdawczość, polityka informacyjna).

	Zarządzanie finansowe

Ze względu na niezwykle istotną rolę tej funkcji dla powodzenia całego programu, wyodrębniliśmy zagadnienia związane z finansami, jako osobny obszar analizy. Koncentrujemy się w niej na ocenie postępów względem planu finansowego, jakości procedur rozliczania wniosków oraz opiniach uczestników programu na temat jakości mechanizmu finansowania projektów. 

	Sytuacja optymalna

	Przyjęliśmy, że sytuacją oczekiwaną (ocena 5 w skali 1-5) jest taka, w której:

· program jest zarządzany przez kompetentny i stabilny zespół w KSW i IZ;

	· system sprawozdawczości jest wiarygodną podstawą monitorowania postępów programu, 
a jednocześnie nie stanowi nadmiernego obciążenia dla wykonawców projektów;

	· informacje płynące z systemu monitorowania i oceny postrzegane są jako użyteczne dla celów zarządczych;

	· prawidłowo działa system komunikacji wewnętrznej oraz zewnętrzna polityka informacyjna;

	· uczestnicy programu mają dobrą ogólną opinię o jakości zarządzania;

	· rozliczenia z wykonawcami projektów są niezwłocznie regulowane;

	· plan finansowy realizowany jest terminowo. 

	Jaka jest jakość zarządzania personelem w programie?

	Zarządzanie kadrami jest sferą, którą trudno jednoznacznie ocenić na podstawie zebranych informacji. Po stronie pozytywów należy zwrócić uwagę na fakt wzrostu stabilności zespołu projektowego w KSW. W czerwcu, rotacja kadry w skali roku
 była znacząca i wynosiła 17,1%. 
W okresie objętym raportem nikt nie odszedł z programu, co spowodowało obniżenie rocznego wskaźnika rotacji do 15,3%. 

	Diagram  [image: image89.emf]Ocena jakości pomocy szkoleniowej 
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	Na tym tle, gorzej wyglądają wyniki IZ 
i partnerstw z ostatnich miesięcy. W okresie od lipca 2005 do czerwca 2006 wartość wskaźnika rotacji była tutaj niższa i wynosiła odpowiednio 16% w IZ oraz 12,1% w partnerstwach. Jednak w ostatnich czterech miesiącach doszło tu do znaczących ruchów kadrowych – 4,5% w IZ i aż 7% w PRR. Zważywszy, że mówimy tutaj o krótkim okresie, zaledwie czterech miesięcy, trudno uznać ten wynik za zadowalający. 

	Poszukując przyczyn odchodzenia części pracowników, warto przeanalizować odpowiedzi na pytanie ankietowe o poziom satysfakcji z uczestnictwa w programie.

	Diagram  [image: image90.emf]Opinia pracowników KSW i IZ na temat postępów 
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	Jak widać na diagramie, o ile wartość wskaźnika wzrosła w niewielkim stopniu w grupie pracowników IZ-KSW (z 3,3 do 3,4), o tyle w partnerstwach spadła o prawie 0,2 pkt.

Komentarze zamieszczane przez respondentów ankiety dają nam pewne wyobrażenie 
o przyczynach tej sytuacji. 

Ogółem odnotowaliśmy tutaj 40 wypowiedzi z wyrównaną proporcją między opiniami pozytywnymi (19) i negatywnymi (21). 

	Najwięcej negatywnych uwag (8) wiązało się z obciążeniami biurokratycznymi, które uniemożliwiają koncentrację na zagadnieniach merytorycznych, powodują zmęczenie i frustrację. 

	Towarzyszą im wątpliwości dotyczące ogólnych założeń, na których opiera się system wdrażania  programu. 

Projekty są zwykle skomplikowane i wymagają interdyscyplinarnych umiejętności oraz kreatywnego podejścia. Tymczasem ramy prawno-organizacyjne, w których się to wszystko odbywa zamiast ułatwiać, stanowią dodatkowe wyzwanie dla wszystkich stron zaangażowanych w program. 
	"Liczyłam, że będę mogła być kreatywna, a sprowadza się mnie do tępej biurwy i muszę się bardzo starać, aby się temu nie poddać".

(wypowiedź partnera)

"Wydawało nam się, że będzie to społeczny eksperyment. Teraz wiem że jest to głównie udowadnianie, że eksperyment ten mieści się w kategoriach programu"

(wypowiedź lidera)

	Wśród wypowiedzi pozytywnych przeważają opinie odwołujące się do możliwości pozyskania nowej wiedzy i doświadczeń. Jako korzyść wskazywana jest w tym kontekście możliwość współpracy ponadnarodowej.

Ważną grupę pozytywnych komentarzy (4) stanowią uwagi odwołujące się do samej idei programu, jako ważnego, działania na rzecz zwalczania dyskryminacji w życiu społecznym oraz komentarze wskazujące na innowacyjny, atrakcyjny intelektualnie  charakter inicjatywy. 
	"Uczestniczę w przedsięwzięciu o charakterze pionierskim, którego rezultaty mogą znacząco wpłynąć na obraz regionu, a także wpłynąć na światopogląd pracodawców i pracowników MŚP" 

(wypowiedź partnera)

"Mam poczucie że się uczę i zdobywam konkretne kwalifikacje i wiedzę do tej pory mi nieznaną: pomoc publiczna, ustawodawstwo socjalne, etc."

(wypowiedź członka GZ)

	Podsumowując rozważania na temat polityki kadrowej, wypada stwierdzić, że respondenci ankiety dla grupy zarządzającej lepiej oceniają pod tym względem IZ (3,63 pkt) niż KSW. (3,19 pkt).

	Jaki jest poziom obciążeń administracyjno-formalnych?

	Diagram  [image: image91.emf]Przykłady korzyści merytorycznych 
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	Opinia partnerstw na temat stopnia, w jakim kluczowy personel projektu jest obciążony obowiązkami o charakterze administracyjno -  formalnym wskazuje, że sytuacja uległa w tym względzie minimalnej poprawie.

Zwraca uwagę znacząco lepsza opinia formułowana w tym zakresie przez partnerstwa z tematu G.

O ile w temacie D nastąpiła wyraźna poprawa, 
o tyle w A i F mamy do czynienia z pogorszeniem się odbioru tego elementu.  

	Wśród komentarzy przedstawionych przez respondentów ankiety brak jest uwag o charakterze pozytywnym. Klika neutralnych opinii wskazywało, że poziom obciążeń zmienia się w czasie i zależy nie tylko od działań na poziomie całego programu, ale również od sytuacji indywidualnych projektów. Na przykład konieczność podpisania aneksu, lub chęć rozwiązania umowy z jednym z partnerów stwarza konieczność wykonania określonych czynności proceduralnych.
	"Program jest bardzo obudowany biurokratycznie; większość prostych decyzji operacyjnych pociąga za sobą szereg wymogów formalnych".

"Pracownicy Biura Projektu oraz Dyrektor całość czasu pracy poświęcają na wykonywanie obowiązków administracyjno-formalnych".

"głównie tym się zajmujemy" [red - chodzi o obowiązki administracyjno-formalne].

(wypowiedzi liderów PRR)

	Przy obecnym kształcie systemu, wymagania administracyjno-formalne często powodują konieczność poświęcenia przez Kierownika Projektu większości, jeśli nie całego, czasu na zarządzanie projektem. Praktycznie jest to równoznaczne z okresowym wyłączeniem go z prac merytorycznych.

	Jeśli obserwacja ta jest prawdziwa, to wynikają z niej ważne konsekwencje dla sposobu organizowania tego typu projektów w przyszłości. Wart głębszej analizy jest w tym kontekście model stosowany np. w projektach UNDP, gdzie wyraźnie rozgraniczono funkcje zarządcze i merytoryczne (lider administruje, zaś odpowiednio dobrani partnerzy odpowiadają za realizację merytorycznych celów projektu).

	Generalnie, opinia o skali obciążeń administracyjno-formalnych, choć uległa pewnej poprawie, jest nadal bardzo niekorzystna. Zważywszy na fakt, że program przeszedł już przez problemy związane z procesem podpisywania umów na Działanie 2 i na szerszą skalę rozpoczął prace merytoryczne, spodziewalibyśmy się bardziej znaczącego spadku obciążeń i wyraźnej poprawy opinii w tym względzie.

	Bardzo ciekawie w tym kontekście wygląda znaczące zróżnicowanie między tematami. Być może w przypadku tematu G, zespołowi KSW udało się znaleźć taki sposób wykonywania obowiązujących procedur, który jest lepiej przyjmowany przez partnerstwa?

	Jak działa system monitorowania i oceny na poziomie programu?

	Diagram  [image: image92.emf]Ocena jakości usług doradczych 
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	Opinie członków Grupy Zarządzającej na temat użyteczności systemu monitorowania i oceny są wyraźnie wyższe od neutralnych, ale jednocześnie – dalekie od ideału i naszych oczekiwań. Opisowo można je rozumieć jako coś pomiędzy "trójką z plusem" i "czwórką 
z minusem".

Działania ewaluacyjne oceniane są lepiej od systemu monitorowania postępów programu, lecz różnica nie jest duża.

	Spośród trzech badanych aspektów, adekwatność i jakość danych i analiz postrzegana jest lepiej niż wykorzystanie wynikających stąd wniosków.

	W komentarzach respondenci zwracali uwagę na niewielką użyteczność stosowanych formularzy sprawozdań dla celów monitorowania postępów programu oraz zbyt obszerną formułę raportów ewaluacyjnych, która utrudnia wyłowienie ważnych, w sensie zarządczym, wniosków. 

	Jaka jest jakość polityki informacyjnej (komunikacja wewnętrzna i zewnętrzna)? 

	Jakość polityki informacyjnej programu oceniana była zarówno przez liderów i partnerów w PRR, jak też przez członków GZ. W przypadku tej ostatniej grupy, respondenci byli proszeni o odrębną ocenę komunikacji wewnętrznej i zewnętrznych działań informacyjnych.

	Diagram  [image: image93.emf]Postępy PRR na drodze do stworzenia 
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	W porównaniu z badaniem czerwcowym, opinia na temat systemu komunikacji uległa pogorszeniu o ok. 0,3 pkt i to zarówno w grupie liderów PRR jak też wśród członków GZ (partnerzy odpowiadali na to pytanie po raz pierwszy).

Z diagramu wynika, że wykonawcy projektów lepiej oceniają działania informacyjne programu niż pracownicy IZ, KSW i przedstawiciele KM. Różnica wynika z dwóch przyczyn: po pierwsze, partnerstwa są od początku programu adresatem intensywnych działań szkoleniowych 
i informacyjnych KSW.

	Po drugie, opinia w grupie GZ jest obniżona ze względu na uśrednienie ocen za komunikację wewnętrzną i zewnętrzną. Tymczasem, postrzeganie działań informacyjno-promocyjnych skierowanych na zewnątrz programu jest raczej negatywne (średnia ocena - 2,77 pkt).

	Ogólnie zebraliśmy 48 komentarzy na temat komunikacji w programie. 70% z nich miało charakter uwag i zastrzeżeń.

	Wśród opinii pozytywnych, najczęściej zdarzały się korzystne wypowiedzi na temat strony internetowej programu (4). Choć nie wszyscy oceniają ją jednakowo dobrze, przeważają opinie pozytywne. 
	"dobra jakość serwisu www"

"strona internetowa jest słabo zorganizowana i trudno znaleźć konkretne informacje"

(wypowiedzi liderów)

	Warto również zwrócić uwagę na pojawiające się komentarze, które świadczą o poprawie w zakresie komunikacji wewnętrznej w programie (4). Choć tego typu opinie nadal stanowią mniejszość, sam fakt ich sformułowania przez liderów jest informacją wartą odnotowania.
	"lepiej w porównaniu z początkiem realizacji projektów"

"Widać jednak proces porządkowania i większej koncentracji na odbiorcach informacji - zabieganie o powszechność, dostępność i zrozumiałość".

(wypowiedzi liderów)

	Negatywne wypowiedzi dotyczyły przede wszystkim pasywności w zakresie zewnętrznych działań promocyjno-informacyjnych (na 12 komentarzy na ten temat wszystkie były krytyczne).

	Respondenci zwracają uwagę, że strategia promocji nie jest konsekwentnie realizowana, zaś podejmowane działania mają zbyt mały zakres i skalę. 

W efekcie, zewnętrzny wizerunek programu jest, ich zdaniem, mało korzystny – program nie jest szerzej znany, a jeśli już, to nie od dobrej strony. 
	"Jeśli chodzi o politykę informacyjną KSW i IZ względem innych podmiotów niż Partnerstwa to wydaje nam się, że takiej polityki wcale nie ma".

(wypowiedź lidera)

"Do tej pory działania te prowadzone są stanowczo  w zbyt małym zakresie i na za małą skalę, bez wykorzystania profesjonalnych instytucji i narzędzi".

(wypowiedź przedstawiciela GZ)

	Druga grupa wątpliwości dotyczy merytorycznej strony działań informacyjnych oraz czytelności przekazywanych w ten sposób treści (6 komentarzy).

	Obok znanych już zastrzeżeń partnerstw, dotyczących problemów z wyłuskiwaniem tych naprawdę ważnych i przydatnych informacji oraz niedostatecznej, zdaniem części PRR,  jednoznaczności w interpretacji trudnych zagadnień (np. pomoc publiczna), pojawiają się ciekawe głosy związane z rolą polityki informacyjnej w kontekście celów merytorycznych programu.
	"Słabość polityki informacyjnej wynika z jej niedostatków merytorycznych".

(wypowiedź partnera)

"Wiele informacji jest mało czytelnych, ich interpretacje przez pracowników ww. instytucji sprzeczne".

(wypowiedź lidera)

	Wydaje się, że należy je łączyć z zaprezentowaną w poprzednim raporcie dyskusją na temat roli, jaką powinna pełnić KSW, będąc administratorem eksperymentalnego programu o charakterze grantowym. Czy i w jakim stopniu relacje z partnerstwami powinny sprowadzać się do kwestii związanych z zarządzaniem i administracją? Jak dużo opiekunowie projektów powinni wiedzieć na temat tworzonych przez partnerstwa rozwiązań? Czy eksperci KSW powinni się angażować w dialog na temat wyborów związanych z merytoryczną stroną projektów? Pytania te pozostają otwarte. Ich waga jest jednak bardzo duża z punktu widzenia przyszłości pro-innowacyjnych programów w polskiej administracji.

	Jak działa system finansowania Partnerstw?

	Rozliczanie wydatków PRR

Zarządzanie finansami od początku trwania programu stanowiło jeden z gorzej ocenianych elementów systemu zarządzania. Jednym z głównych zastrzeżeń była zwykle negatywna opinia na temat opóźnień w dostępie projektów do środków finansowych.  

	W poprzednim raporcie wskaźnik opisujący szybkość rozliczania wydatków zgłaszanych przez partnerstwa we wnioskach o płatność osiągnął średnią wartość na poziomie 40 dni. W porównaniu 
z Działaniem 1  (55 dni) oznaczało to poprawę o 27%.  Wskaźnik, wyliczany był na podstawie informacji partnerstw, weryfikowanych przy pomocy danych z KSW i IZ.

	W obecnej edycji badania, podstawą oceny tego elementu, były dane z systemu finansowego KSW, które obejmują wszystkie partnerstwa i są naszym zdaniem wystarczająco wiarygodne (w czerwcu mieliśmy wątpliwości odnośnie prawidłowej rejestracji daty wpłynięcia wniosku do KSW. Jak się jednak wydaje, problemy te zostały już rozwiązane). Dla pewności, wyniki analizy prezentujemy w obu układach: wg opinii partnerstw i wg KSW (dane dotyczące pierwszego wniosku o płatność pośrednią zostały uzupełnione, a w niektórych przypadkach poprawione). 
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	Diagram  [image: image95.emf]Ocena jakości publikacji udostępnionych 
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	Jak widać na diagramie 85, wg KSW, średni okres konieczny na weryfikację i rozliczenie wniosku uległ niewielkiemu skróceniu i wynosi obecnie, dla całego programu, ok. 32 dni. Informacja ta znajduje swe potwierdzenie w danych przedstawionych przez partnerstwa (spadek z 40 do 35 dni).

	Interesująco wyglądają różnice w wartości wskaźnika w zależności od obszaru tematycznego. Wynika z nich, że w temacie A nastąpiła ostatnio poprawa, zaś w temacie D – niewielkie wydłużenie średniego czasu rozliczania wniosków. W tematach F i G obserwujemy sporą rozbieżność między danymi KSW i PRR. Przyczyną bardzo wysokiej wartości wskaźnika w ankietach z tematu F jest opinia trzech partnerstw, które twierdzą, że na wypłatę środków czekały nawet 16 tygodni i jednego, gdzie okres oczekiwania sięgnął 12 tygodni. Rzeczywiście, w przypadku tych projektów występują bardzo duże opóźnienia, które nie zostały uwzględnione we wskaźniku, gdyż pod koniec września nie wypłacono im jeszcze pieniędzy (trudno więc liczyć okres "do wypłaty środków"). Rozbieżność w przypadku tematu G może wynikać z bardzo niewielkiej liczby partnerstw, które brały udział w ankiecie i jednocześnie, miały okazję rozliczać wniosek w trzecim kwartale br. (było pięć takich projektów). 

	Na potrzeby tego raportu przyjmujemy, że w porównaniu z wielkościami przyjętymi w raporcie czerwcowym nastąpiło dalsze skrócenie czasu rozliczenia wniosków PRR, które, w zależności od źródła danych, wyniosło od 12 do 20% bazowej wielkości 40 dni. Obecna wartość wskaźnika, na podstawie danych KSW wynosi 32 dni.

	Wykonanie budżetu względem planu finansowego

O ile szybkość rozliczania wniosków uległa poprawie, o tyle niski poziom wykonania planu finansowego jest obecnie największą słabością systemu zarządzania programem i główną przyczyną relatywnie niskiej oceny tego obszaru. Sytuacja jest o tyle ciekawa, że w opinii większości liderów PRR mechanizm finansowania projektów działa obecnie lepiej niż w marcu 
(por. diagram 88).
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	Wrażenie znaczącej poprawy w zakresie kontraktowania środków wynika z prostego zestawienia kumulatywnych wielkości kosztów rozliczonych w marcu (12 milionów zł) i wrześniu br. (68 milionów zł). Rzeczywiście w wartościach bezwzględnych mamy tu imponujący, sześciokrotny wzrost wydatków w okresie zaledwie sześciu miesięcy. Niestety takie podejście nie uwzględnia kluczowego czynnika, jakim jest czas.

	Zgodnie z harmonogramem płatności, w  marcu oczekiwano wykonania budżetu na poziomie 
14 milionów zł, zaś we wrześniu – 124 mln
. Jeśli więc do końca pierwszego kwartału zweryfikowano wnioski partnerstw na relatywnie niewielką kwotę rzędu 12 milionów zł, to opóźnienie względem planu wynosiło tylko 14%. Rozliczona do końca września kwota 68 mln zł, choć sześciokrotnie większa od wartości z marca, stanowiła już tylko 55% zaplanowanej na ten okres wartości 124 mln zł. Opóźnienie względem harmonogramu płatności wzrosło zatem z 15 do 45%.

	Podsumowując rozważania na temat zarządzania finansami możemy powiedzieć, że widzimy dalszą poprawę sprawności działania systemu rozliczeń, dynamiczny wzrost wydatkowania środków 
i poprawę opinii na temat działania całego mechanizmu finansowania projektów. Niestety, skala tych zmian jest na razie zbyt mała, aby nadrobić straty względem bardzo ambitnego planu finansowego. 

	Oczywiście dalszy postęp jest konieczny. Trzeba jednak pamiętać, że poziom wydatkowania środków zależy nie tylko od sprawności działania służb finansowych w PRR i KSW. Jednym 
z zasadniczych powodów opóźnień są zapewne znaczące zaległości w sferze rzeczowej. Rozwiązanie tego problemu wiąże się z merytoryczną stroną projektów. Przyśpieszenie w tej sferze może wymagać zmian w koncepcji rezultatów PRR lub sposobie podejścia do ich tworzenia. Niewątpliwie warunkiem szybkich postępów jest bardzo dobre zarządzanie na poziomie partnerstw, wspierane przez IZ (likwidowanie barier i utrudnień) oraz KSW (wsparcie doradczo-szkoleniowe).

	Jak uczestnicy programu oceniają jakość zarządzania PIW EQUAL?

	Ostatnim, elementem branym pod uwagę przy ocenie jakości zarządzania na poziomie programu są ogólne opinie wszystkich uczestników EQUAL na temat jakości krajowej funkcji zarządczej.
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	Okazuje się, że zarówno liderzy, jak też pracownicy IZ i KSW oraz członkowie KM dostrzegają w ostatnim okresie poprawę jakości zarządzania programem. Zmiana nie jest co prawda radykalna, ale nie jest również nieistotna (rzędu 0,2 pkt). Ważne jest również, że deklarują ją zgodnie przedstawiciele wszystkich ankietowanych grup.

Oczywiście jest to dobra informacja, nie daje jednak powodów do entuzjazmu, skoro poruszamy się na poziomie ocen bliskich nocie neutralnej.

	Analiza komentarzy respondentów ankiet daje nam pewne wyobrażenie na temat czynników, które warunkują ich opinie na temat zarządzania programem. 

	Właściwie wszystkie pozytywne komentarze ogólne (8) dotyczą dostrzeganej przez niektóre partnerstwa poprawy systemu zarządzania. Nie są to zatem głosy pełne bezkrytycznego zachwytu, lecz racjonalne konstatacje nt. zaobserwowanej zmiany na lepsze.

W kilku wypowiedziach pojawia się Zespół Naprawczy, jako przykład właściwego podejścia do rozwiązywania problemów w programie.
	"W opinii Administratora nastąpiła poprawa w procesie zarządzania programem na poziomie krajowym. "

(wypowiedź lidera)

"Daje się nadal zauważyć słabe strony w systemie zarządzania programem na poziomie krajowym, aczkolwiek dochodzą sygnały o różnych systemach naprawczych".

(wypowiedź partnera)

	Jako niewątpliwą zaletę tej formy procedowania respondenci uznają możliwość bezpośredniego spotkania i wymiany informacji między przedstawicielami PRR, KSW i IZ.
	"Inicjatywy w postaci "spotkań naprawczych" umożliwiają szybką reakcję Instytucji Zarządzającej na problemy i pytania zgłaszane przez Partnerstwa".

(wypowiedź lidera)

	Efektem tych działań jest pewne uproszczenie procedur i przyspieszenie decyzji, jednak wyraźnie daje się odczuć oczekiwanie "na więcej". Dowodem na to, jak wiele jest jeszcze do zrobienia są liczne komentarze krytyczne. 
	"Procedury są upraszczane, biurokracja trochę maleje, przyspieszane są decyzje w sprawach finansowych, ale dalej pozostaje wiele o życzenia w sferze jasności kryteriów i komplikacji procedur".

(wypowiedź lidera)

	Pierwsza grupa negatywnych uwag (4) dotyczy przeregulowania i nadmiernej biurokratyzacji systemu wdrażania programu. 

Druga grupa zastrzeżeń (4) wiąże się z również znaną już kwestią podziału ról między IZ i KSW.

	Choć zdaniem przedstawicieli GZ sprawa ta została uregulowana i wyjaśniona "KSW jest od kontaktów z PRR, IZ interweniuje jedynie w wyjątkowych sytuacjach i zapewnia koordynację z KM, MF, DEF" zagadnienie to wciąż jest podnoszone przez partnerstwa, co zdaje się sugerować, że nie wszystko jest jeszcze jasne.
	"Często spotykamy się ze sprzecznymi komunikatami pochodzącymi z KSW i IZ."

"Odnoszę wrażenie iż istnieje dezinformacja pomiędzy IZ a KSW co negatywnie przekłada się na realizację PRR."

"dublowanie decyzji KSW- IZ"

	Pozostałe uwagi dotyczą zmieniania zasad w trakcie trwania programu, zbyt późnego podejmowania działań zaradczych w sytuacjach problemowych, niedostatecznej elastyczności systemu oraz innych zagadnień szczegółowych - np. pomoc publiczna, sposób dysponowania zakupionym sprzętem po zakończeniu programu. 
	"Zbyt dużo zmian w uregulowaniach prawnych dot. programu w trakcie jego trwania, co przedkłada się na zmiany w realizacji poszczególnych projektów i często odnosi negatywny skutek". 

(wypowiedzi partnerstw)

	Jak widać, większość z omówionych wyżej zagadnień nie jest niczym nowym. Podnoszone są przez niektóre partnerstwa regularnie w kolejnych edycjach badania. Zdaniem przedstawicieli IZ i KSW niektóre z wymienionych problemów  zostały już dawno rozwiązane.

	Mamy tu zatem do czynienia albo z różną interpretacją tej samej rzeczywistości (jedni uważają,  
że sprawa została załatwiona, zaś inni postrzegają ją wciąż jako problematyczną), albo z kłopotami natury komunikacyjnej (przeszkoda została usunięta, lecz zainteresowani jeszcze o tym nie wiedzą).

	Niestety badania przeprowadzone w ramach 1RR nie dają jednoznacznej odpowiedzi na pytanie 
o skalę, w jakiej występuje to zjawisko (czy mówimy o jednostkowych przypadkach partnerstw, które „jeszcze się nie zorientowały”, czy przeciwnie – o istotnych barierach, które czekają wciąż na usunięcie). Wydaje się, że do tych zagadnień warto powrócić przy okazji kolejnej edycji badania.

	A.3.1 Jaki jest poziom zaawansowania prac nad produktami partnerstw?
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	Ocena postępów partnerstw w pracach nad przygotowaniem produktów

	Podstawą oceny postępów projektów są trzy typy informacji: (1) poziom wykorzystania budżetu; 
(2) opinie przedstawicieli partnerstw nt. opóźnień względem harmonogramu oraz usytuowania projektu na "Ścieżce Rozwoju Produktu"; (3) ogólna opinia pracowników KSW i IZ nt. poziomu zaawansowania prac projektowych. 

W analizie postępów finansowych i rzeczowych poziom realizacji planu zestawiany jest ze współczynnikiem upływu czasu realizacji Działania 2, przypadającym na dzień badania. Ocena ma zatem charakter względny: wykonanie 50% planów byłoby sukcesem, gdyby badanie prowadzono w dniu, w którym wykorzystano 40% zasobów czasowych. Jeżeli jednak owe 50% osiągnięto w momencie, gdy minęło już 80% czasu, poziom zaawansowania partnerstw zostałby oceniony jako niezadowalający.

	Wnioski z oceny
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Diagram  90
	Liczony w ten sposób poziom zaawansowania prac projektowych minimalnie wzrósł 
w porównaniu z czerwcem br., osiągając wartość 2,20 pkt w skali 1 – 5.

Efekt ten zawdzięczamy przede wszystkim:

· Postępom projektów w wymiarze administracyjnym (zakończono proces walidacji i złożono wnioski do Dz. 3) oraz ewaluacyjnym 
(w większości przypadków opracowano szczegółowe narzędzia i przeprowadzono pierwsze badania).

· Lepszej opinii pracowników IZ i KSW nt. osiągniętych przez projekty postępów w wymiarze merytorycznym.



	Z drugiej strony, w kilku elementach postępy miały dynamikę mniejszą niż tempo wykorzystywania zasobów czasowych (w okresie objętym badaniem upłynęło 14,8% czasu przeznaczonego na Dz.2).

· Średnie kumulatywne wykonanie budżetów partnerstw na poziomie 13% (pomimo dużego przyśpieszenia w porównaniu z marcem, wzrost wskaźnika nie rekompensuje wielomiesięcznego opóźnienia w podpisywaniu umów na Dz.2).

· Postępy w wymiarze merytorycznym i sferze upowszechniania (szacujemy je odpowiednio 
na 10 i 7%, a więc niżej niż współczynnik upływu czasu).

	Chociaż ocena postępów PRR jest w obecnej edycji badania minimalnie lepsza niż w 1 Raporcie Cząstkowym nie możemy traktować tego wyniku jako sukces. Prawda jest taka, że poruszamy się na poziomie 2,1 - 2,2 pkt, w skali 1 – 5. W tym kontekście zarówno ocena czerwcowa, jak też obecny wynik mają wymowę negatywną. Program ma duże opóźnienie, zaś postępy zrealizowane w badanym okresie nie świadczą o szybkim nadrabianiu zaległości.  

	Wpływ wprowadzenia ankiety dla partnerów:

	Uwzględnienie opinii partnerów nie miało większego znaczenia dla oceny postępów operacyjnych projektów. Niewielka różnica wystąpiła jedynie w przypadku wskaźnika „Postęp w realizacji harmonogramu Dz.2”, który partnerzy ocenili minimalnie gorzej niż liderzy PRR. Wpływ tego elementu na łączną ocenę pola A.3.1 nie przekroczył jednak wartości 0,01 pkt.

	Inne wnioski

	· Należy zauważyć niewielką poprawę wskaźników w porównaniu z wynikami badania czerwcowego. Wynika ona z dość optymistycznych szacunków partnerstw nt. skali powstałych opóźnień (ok. dwóch miesięcy), potwierdzonych podobnymi wskazaniami z analizy Ścieżki Rozwoju Produktu oraz lepszymi niż w poprzednim badaniu opiniami członków Grupy Zarządzającej.

	· W badanym okresie, wśród czterech analizowanych sfer działań projektowych, największe postępy odnotowano w zakresie zadań administracyjnych i ewaluacyjnych. W pozostałych dwóch obszarach – działania merytoryczne i upowszechniające – również poczyniono postępy, ale ich dynamika była mniejsza niż tempo wyczerpywania się zasobów czasowych programu.

	· 57 do 90% PRR opracowało już pierwszą wersję narzędzi (wysokość szacowanych wartości zależy od tego kto ocenia – GZ, czy PRR), 54 do 75% PRR rozpoczęło ich pilotaż, zaś ok. 35% partnerstw było w październiku w zaawansowanym stadium pilotażowego wdrożenia. Rozpoczęcie drugiego cyklu usług świadczonych z wykorzystaniem stworzonych w programie narzędzi deklaruje ¼ partnerstw.

	Analiza postępów partnerstw 

	Założenia

	Dążąc do udzielenia wiarygodnej odpowiedzi na pytanie o aktualny poziom zaawansowania projektów przyjęliśmy podejście, które opiera się na informacjach pochodzących z kilku źródeł.

	Po pierwsze, korzystamy z danych dostępnych w systemie monitorowania programu (dane finansowe). Ich zaletą jest kompletność (informacje o wszystkich projektach) i wysoka wiarygodność informacji (dane zbierane są w ramach formalnych procedur, przewidzianych w systemie sprawozdawczości).

	Drugim źródłem informacji, jest samoocena, wykonana przez ankietowanych przedstawicieli PRR. W tym celu, respondenci korzystali z listy 40 typowych zadań związanych z realizacją pro-innowacyjnego projektu (tzw. "Ścieżka Rozwoju Produktu"), zaznaczając te etapy, które ich zdaniem zostały już zakończone. Na liście kontrolnej, obok działań o charakterze merytorycznym, znalazły się czynności związane z ewaluacją, upowszechnianiem i administracyjną stroną projektu. Dzięki temu, możliwa jest analiza postępów programu odrębnie w każdej z wymienionych czterech sfer. 

	Na koniec, odwołujemy się do opinii Opiekunów Projektów i innych pracowników KSW i IZ, jako osób, które na bieżąco mają kontakt z dużą grupą partnerstw i są w stanie przedstawić ogólną opinię na temat zaawansowania prac w projektach EQUAL.

	Sytuacja optymalna

Przyjęliśmy, że bardzo dobra ocena programu wiąże się ze spełnieniem następujących warunków:

· Poziom wykorzystania zasobów budżetowych jest równy lub wyższy niż upływ czasu programu;

· Harmonogramy działań projektów (wymiar rzeczowy) realizowane są bez opóźnień;

· Postępy na Ścieżce Rozwoju Produktu odpowiadają dynamice wykorzystywania zasobów czasowych;

· Opiekunowie Projektów oraz inni pracownicy IZ i KSW oceniają postępy partnerstw na poziomie "powyżej oczekiwań".

	Analiza

	Jakie jest zaawansowanie projektów w wymiarze finansowym?

	Upływ czasu

Jak wynika z przyjętych założeń, punktem odniesienia do oceny większości wskaźników stosowanych w tym obszarze jest współczynnik upływu czasu.

	Formalnie okres realizacji Działania 2 trwa od 1.07.2005 do 31.12.2007. Wiemy jednak, że faktyczny moment uruchomienia działań projektowych nastąpił z dużym opóźnieniem – średnio po upływie 6,5 miesiąca. Jeszcze później, dla większości projektów, rozpoczęło się rozliczanie wydatków poniesionych w ramach Dz. 2 (połowa PRR złożyła w KSW swój pierwszy wniosek o płatność pośrednią po 1 czerwca 2006 r.). Uwzględniając te fakty zdecydowaliśmy się "urealnić" datę rozpoczęcia projektów.

	Dla analiz, dotyczących stopnia realizacji harmonogramu działań, za datę początkową przyjmujemy 1 października 2005 (przesunięcie o 90 dni). Przy badaniu postępów w wymiarze finansowym za punkt wyjścia przyjmujemy 1 stycznia 2006 (przesunięcie o 180 dni). Oczywiście konsekwencją przesunięcia daty początkowej jest skrócenie łącznego czasu realizacji Dz. 2.

	Wartość współczynnika upływu czasu, wyliczonego na 30.09.2006 wynosi odpowiednio: 

dla oceny postępów w wymiarze rzeczowym – 44,3% (w czerwcu 29,5%); 

dla oceny postępów w wymiarze finansowym – 37,4% (w czerwcu 12,5%);

	Wykonanie budżetów

	Postępy partnerstw w wymiarze finansowym były już omawiane przy okazji oceny zarządzania finansami na poziomie projektów i całego programu. O ile jednak tam, punktem odniesienia były harmonogramy płatności poszczególnych partnerstw, o tyle tutaj porównujemy poziom wykonania budżetu (zweryfikowane wydatki) z upływem czasu Dz. 2 (liczonym od 1.01.2006).
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	Porównanie procentowego wykonania budżetów partnerstw wygląda dobrze (sześciokrotny wzrost), jednak współczynnik upływu czasu, wykorzystany do oceny danych finansowych z marca wynosił zaledwie 12,5%. 

W obecnej edycji badania, jego wartość wzrosła do 37,4%. Różnica między poziomem oczekiwanym i zrealizowanym zwiększyła się  z 10,3 do 24,4 punktów procentowych. A zatem opóźnienie programu znacząco wzrosło.

	Jakie postępy osiągnęły projekty w wymiarze merytorycznym, ewaluacyjnym, upowszechniania i administracyjnym?

	Z punktu widzenia oceny postępów projektu interesują nas dwa zagadnienia: 

· Jak się ma osiągnięty poziom zaawansowania do wykorzystania zasobów czasowych? 

· Czy dynamika prac w ostatnim okresie świadczy o nadrabianiu zaległości, czy o powiększaniu się opóźnień? 

	Odnosząc się do pierwszego pytania możemy zestawić poziom zaawansowania partnerstw na Ścieżce Rozwoju Produktu (37,6%) z informacją o poziomie wykorzystanych na koniec września zasobów czasowych (44,3%). Takie porównanie prowadzi do wniosku, że w wymiarze rzeczowym program ma średnie opóźnienie rzędu 7 punktów procentowych.
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	Przyjmując, że Dz. 2 jest realizowane w okresie 2 lat, oznaczałoby to zaległości rzędu 1,7 miesiąca. 

Wartość ta jest zgodna z szacunkami przedstawionymi w ankiecie przez liderów PRR (dwa miesiące opóźnienia względem harmonogramu) i partnerów (1,9 miesiąca opóźnienia). 

Oczywiście, w różnych sferach działań projektowych prace są zaawansowane w różnym stopniu.

	W przypadku zadań ewaluacyjnych opóźnienie jest niewielkie (ok. 2%), ale np. w wymiarze upowszechniania różnica przekracza 12 punktów procentowych.

	Drugie pytanie koncentruje się na dynamice zmian, jakie zaszły na przestrzeni okresu objętego badaniem. W porównaniu z 1 Raportem Cząstkowym, pozytywne zmiany nastąpiły we wszystkich analizowanych obszarach, ale nie wszędzie miały taką samą dynamikę.

	Postępy na Ścieżce Rozwoju Produktu a upływ czasu

Sfera Działań projektowych
Poziom zaawansowania prac

Postęp

Wskaźnik upływu czasu
Efekt netto

Czerwiec '06

Październik '06

Wymiar merytoryczny
25,8%
35,9%
10,1%
6/2006 – 29,5%

9/2006 – 44,3%

Upływ czasu

14,8%
 -4,7%
Wymiar ewaluacyjny
22,4%
42,1%
19,7%
  4,9%
Wymiar upowszechniania
26,3%
33,0%
  6,7%
 -8,1%
Wymiar administracyjny
13,4%
39,5%
26,1%
11,3%
Ogółem Ścieżka Rozwoju Produktu
21,9%
37,6%
15,7%
14,8%
0,9%
 Tabela 6

	W tabeli 6 zestawiliśmy postęp w wymiarze rzeczowym z ilością czasu wykorzystanego w okresie od 1 lipca do 30 września br. W dwóch sferach – działań administracyjnych i ewaluacyjnych, postępy były większe niż wykorzystane zasoby czasowe. W dwóch innych – merytorycznej 
i upowszechniania – dynamika była mniejsza i nie nadążała za upływem czasu.

	Działania administracyjne

Największy postęp odnotowano w wymiarze administracyjnym. W czerwcu, przeciętne partnerstwo mogło się pochwalić wykonaniem 1 – 2 z 10 etapów wyodrębnionych w tej sferze (miało podpisaną umowę na Dz. 2 oraz było przed, w trakcie lub po walidacji). W ostatnich czterech miesiącach zakończył się proces walidacji oraz złożono wnioski do Dz. 3. Znacząca część partnerstw zdołała również rozliczyć koszty na kwotę przekraczającą 10% budżetu. W październiku przeciętne partnerstwo mogło więc uznać za wykonane 3 lub 4 z 10 etapów. 

	Działania ewaluacyjne

Znaczący postęp odnotowano również w wymiarze ewaluacyjnym. Przeciętne partnerstwo deklarowało tutaj spełnienie następujących trzech warunków: 

· opracowanie założeń ewaluacji, 

· wyznaczenie wykonawcy oceny, 

· przygotowanie narzędzi badawczych.

	Dodatkowo, respondenci zaznaczali zwykle jedno z dwóch zadań: 

· opracowanie szczegółowej metodologii ewaluacyjnej (system i wskaźniki), lub

· rozpoczęcie stosowania kwestionariuszy oceny szkoleń / usług doradczych.

	Dla porównania, w czerwcu br., jako zakończone, wskazywano zwykle dwa etapy – (1) założenia ewaluacji i (2) wyznaczenie wykonawcy lub opracowanie metodologii badań.

	Prace merytoryczne

W sferze merytorycznej średni postęp wyniósł ok. 10%, co oznacza, że przeciętne partnerstwo uznało, że spełnia obecnie jeden warunek więcej niż w czerwcu. Zwykle wiązało się to z postępami prac nad opracowaniem koncepcji produktu (wzrost liczby PRR, które zakończyły ten etap z 75 do 92%) i pilotażowym wdrożeniem przygotowanych wcześniej narzędzi (wzrost liczby PRR, które rozpoczęły pilotaż z 63 do 75% i tych, które są już zaawansowane w pracach z 19 do 35%). 

	Diagram  [image: image103.emf]A.3.3 Potencjał rozwiązań PRR dla celów 
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	Co czwarte partnerstwo twierdzi, że rozpoczęło już realizację głównej fazy wdrożeniowej (w czerwcu deklarację taką składał jeden na dziesięciu badanych). Możemy zatem powiedzieć, że w wymiarze merytorycznym nastąpił postęp, który polegał na sukcesywnym przesuwaniu się partnerstw 
na kolejne etapy prac wdrożeniowych.

	Działania w sferze upowszechniania

	Diagram  [image: image104.emf]A.1.1 Ocena sposobu stosowania 
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	Relatywnie mniejszą dynamikę prac odnotowaliśmy w zakresie działań związanych 
z upowszechnianiem rezultatów projektów. W wymiarze procentowym wzrost wyniósł niecałe 7%. Oznacza to, że przeciętne partnerstwo przesunęło się o niecały jeden etap. Zwykle postęp polegał na opracowaniu planu upowszechniania (73% PRR) i przystąpieniu do jego realizacji (60% PRR).

	Opinia przedstawicieli Grupy Zarządzającej

Ostatnim elementem analizy postępów partnerstw jest sięgnięcie do opinii Opiekunów Projektów oraz innych pracowników KSW i IZ oraz - przedstawicieli Komitetu Monitorującego. 

	Diagram  [image: image105.emf]Ocena ogólna programu - Kryterium 1
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	Na diagramie 95 przedstawiliśmy porównawczo oceny poziomu zaawansowania prac projektowych, wystawione przez członków Grupy Zarządzającej w czerwcu i październiku br. Z zestawienia wynika, że respondenci dostrzegają postęp partnerstw w sferze działań merytorycznych. Nie da się jednak nie zauważyć, że ich szacunki są zwykle  ostrożniejsze niż samoocena partnerstw (różnica dotyczy 20-30% PRR). 

	Jedynie  w ocenie kategorii „PRR, które zakończyły pilotaż” przedstawiciele GZ wykazali się większym optymizmem.

	Przyjmując punkt widzenia przedstawicieli Grupy Zarządzającej, możemy powiedzieć, 
że na początku października 2006 roku (15-18 miesięcy przed końcem programu): 

· 75% partnerstw ma klarowną wizję rozwiązań, które chciałyby opracować i wdrożyć (oznaczałoby to, że co czwarte PRR nie wie tak naprawdę dokąd zmierza).

	· Większość projektów (54-57%) zdołało opracować podstawową wersję narzędzi, które są obecnie testowane w ramach pilotażowych wdrożeń (co oznacza, że ok. 40% PRR działa wciąż na poziomie ogólników i koncepcji).

· 15% projektów zakończyło już fazę pilotażową i dysponuje informacjami koniecznymi 
do skorygowania narzędzi i uruchomienia zasadniczej fazy wdrożeniowej (a zatem zdecydowana większość PRR nie dysponuje jeszcze rzeczywistymi danymi, które potwierdzałyby słuszność przyjętych założeń i koncepcji).

Czy opisany w ten sposób postęp programu jest zadowalający?

	Diagram  [image: image106.emf]OCENA OGÓLNA PROGRAMU PO PIW EQUAL 
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	Zapytaliśmy o to przedstawicieli Grupy Zarządzającej. Jak widać na diagramie 96 dostrzeżone postępy w niewielkim stopniu wpłynęły na ogólną opinię o poziomie  zaawansowania prac projektowych. Wzrosła liczba odpowiedzi pozytywnych, zmniejszył się udział odpowiedzi jednoznacznie negatywnych 
i neutralnych. Zmiana jest jednak bardzo mała, zaś cały rozkład wciąż nie wygląda dobrze. 
W wymiarze punktowym oznacza to minimalną poprawę oceny (z 2,32 na 2,37 pkt), która pozostaje nadal oceną negatywną. 

	

	A.3.2 Na ile innowacyjne są produkty, nad którymi pracują partnerstwa?
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	Ocena innowacyjności produktów PRR

	Nasze podejście do oceny innowacyjności rozwiązań tworzonych przez partnerstwa opiera się na dwóch wskaźnikach: (1) samoocenie liderów PRR, wg  opracowanej przez nas metody, oraz 
(2) opiniach przedstawicieli grupy zarządzającej programem na poziomie krajowym.

Pierwszy wskaźnik – samoocena partnerstw – nie był stosowany na szerszą skalę w bieżącej edycji badania (prowadzono ocenę innowacyjności jedynie w projektach objętych studiami przypadków). Od poprzedniej analizy tego typu upłynęło zaledwie cztery miesiące i nie spodziewamy się, aby w tak krótkim czasie nastąpiły znaczące zmiany, w samej idei produktów PRR lub ich postrzeganiu przez liderów partnerstw.

	Niewielkie zmiany oceny tego obszaru wynikają zatem ze zwiększenia liczby projektów w których wykonano samoocenę (doszły projekty badane metodą CS) lub ewolucji opinii ankietowanych przedstawicieli Grupy Zarządzającej.  

	Wpływ wprowadzenia ankiety dla partnerów:

	Wprowadzenie ankietowania partnerów nie miało żadnego wpływu na ocenę innowacyjności produktów PRR, gdyż ta bazuje przede wszystkim na opiniach liderów i przedstawicieli GZ.

	Wnioski z oceny

	Diagram  [image: image108.emf]Ocena potencjału produktów PRR dla celów 

mainstreamingu (

opinie liderów)

3,07

3,18

2,58

3,29

2,91

3,37

4,21

3,52

1 2 3 4 5

Naklady czasowe

Nakłady inwestycyjne

Zaawansowanie

Efektywność

Skuteczność

Wlk rynku

Innowacyjność

Potencjal M. wg PRR

97
	Diagram 97 przedstawia wartości wskaźników stosowanych do oceny pola A.3.2. Pięć wskaźników  widocznych na górze, bezpośrednio pod oceną łączną, przedstawia wyniki samooceny wykonanej przez liderów PRR. Dwa dolne wskaźniki, zostały obliczone na podstawie ankiet dla członków  GZ. 

Łączna nota za innowacyjność produktów PRR poprawiła się o 0,2 pkt i wynosi obecnie 3,7 pkt w skali 1-5. Opisowo można ją wyrazić jako "czwórka z minusem" lub ogólną opinię o produktach PRR - "raczej innowacyjne".
Tak jak w badaniu czerwcowym, na łączną notę za innowacyjność złożyła się bardzo dobra samoocena samych partnerstw (4,2 pkt) oraz znacznie bardziej wstrzemięźliwa opinia pracowników KSW, IZ 
i przedstawicieli KM (3,1 – 3,8 pkt).

	W porównaniu z poprzednią edycją badania zaobserwowaliśmy wyraźną poprawę postrzegania innowacyjności projektów przez członków Grupy Zarządzającej (wzrost o 0,6 pkt).

	Inne wnioski

	· Przeprowadzona w tej edycji badania pogłębiona analiza 10 projektów generalnie potwierdziła wyniki oceny przeprowadzonej w formie ankiet. Nie zaobserwowano znaczących różnic 
w strukturze czynników wpływających się na innowacyjność produktów PRR (najczęściej 
o innowacyjności decyduje forma narzędzia, najrzadziej - dobór grupy docelowej). Aż w czterech przypadkach produkty partnerstw zostały uznane za innowacyjne w skali europejskiej.

	· Podstawową przyczyną poprawy opinii przedstawicieli grupy zarządzającej jest naszym zdaniem sprawnie przeprowadzony proces walidacji rezultatów. Spotkania w KST pomogły 
w dopracowaniu koncepcji części projektów, i były okazją do lepszego poznania merytorycznej strony działania partnerstw.

	Analiza innowacyjności rozwiązań tworzonych przez PRR:

	Założenia

	Samoocena innowacyjności produktu PRR

	Metoda stosowana do oceny poziomu innowacyjności produktów PRR zakłada, że nowatorstwo narzędzia / systemu może przejawiać się, z różną siłą, w kilku równoległych wymiarach:

	· Wybór grupy docelowej;

· Typ podejmowanego problemu;

· Forma, w jakiej usługi są dostarczane beneficjentom;

· Dostępność podobnych rozwiązań w skali lokalnej, regionalnej, krajowej lub europejskiej.

	Tworzone przez PRR rozwiązanie jest zatem analizowane i oceniane pod kątem każdego z czterech wyodrębnionych aspektów. Łączna nota wynika ze zsumowania ocen cząstkowych i wyrażana jest w skali od 1 (brak innowacyjności) do 5 (bardzo duża innowacyjność). 

Podstawą oceny wskaźnika są opinie liderów PRR przekazane w formie ankiety (czerwiec 2006) lub wywiadu bezpośredniego (studia przypadków w 1RR).

	Opinia przedstawicieli Grupy Zarządzającej

	Przedstawiciele instytucji działających w skali krajowej mają zwykle kontakt z większą liczbą projektów EQUAL oraz wiedzę na temat innych programów realizowanych ze środków EFS. Pozwala im to przedstawić bardziej ogólną opinię nt. innowacyjności działań partnerstw, uwzględniającą szerszy kontekst polityki społecznej. W tym sensie, ocena formułowana przez pracowników IZ, KSW i członków Grupy Zarządzającej jest formą weryfikacji wniosków wynikających z samooceny partnerstw. Podstawą wskaźnika są odpowiedzi udzielone  w ankiecie na pytanie "Ile ze znanych Panu(-i) projektów można określić jako innowacyjne / bardzo innowacyjne?"

	Sytuacja optymalna

	Przyjęliśmy, że "bardzo dobra" ocena innowacyjności programu wymaga spełnienia łącznie następujących warunków:

· Liderzy projektów, uznają swoje rozwiązania za bardzo nowatorskie pod względem większości badanych wymiarów innowacyjności. Uznanie produktu za "bardzo innowacyjny", wiąże się z  przyznaniem mu co najmniej 12 z 14 punktów za oceny cząstkowe: dobór grupy docelowej 
(max. 3 pkt); charakter podejmowanego problemu (max. 4 pkt); typ stosowanych narzędzi (max. 3 pkt); dostępność podobnych rozwiązań w skali krajowej  (max. 4 pkt).

· Przedstawiciele Grupy Zarządzającej podzielają bardzo dobrą opinię partnerstw nt. innowacyjności tworzonych rozwiązań. Najwyższa nota za opinie członków GZ wymaga, aby uznali oni za "innowacyjne" co najmniej 75% znanych sobie projektów, zaś za "bardzo innowacyjne" - 50% projektów. 

	Analiza

	Jak partnerstwa oceniają innowacyjność tworzonych przez siebie rozwiązań?

	W ramach wykonanej w 1RR, pogłębionej analizy 10 projektów ewaluatorzy mieli okazję przedyskutowania z przedstawicielami lidera i partnerów specyfiki tworzonych przez nich rozwiązań. Przedstawione przez respondentów opinie i argumenty zostały wykorzystane przy ocenie innowacyjności rezultatów, nad którymi pracują badane partnerstwa.

	Omówienie wniosków z analizy 10 CS na tle wyników ankiety czerwcowej.

	Wyniki analizy okazały się generalnie zgodne z samooceną przeprowadzoną w czerwcu przez grupę 59 partnerstw (ankieta). Średnia nota za innowacyjność 10 badanych partnerstw wypadła na poziomie 4,4 pkt. Jako "bardzo innowacyjne" ewaluatorzy określili 5 projektów, 4  zostały uznane za "innowacyjne", zaś 1 za "przeciętnie innowacyjny".

	Wśród czterech wymiarów innowacyjności, wyróżnia się przede wszystkim forma / metoda wybierana przez partnerstwa, w celu rozwiązania problemu grupy docelowej.  

	W 7 na 10 projektów badanych metodą CS uznano, że tworzone jest "nowe narzędzie, 
nie stosowane dotąd w odniesieniu do grupy docelowej" (np.: nowa formuła szkoleń, indywidualne podejście do beneficjentów, adaptacja nie znanych w Polsce rozwiązań zagranicznych, itp.).

	W porównaniu z wynikami oceny przeprowadzonej wyłącznie w oparciu o dane czerwcowe, relatywnie częściej występują wysokie oceny za brak dostępu do podobnych rozwiązań 
w regionie / kraju. Aż w 4 przypadkach badanych metodą CS propozycje partnerstw zostały uznane za innowacyjne w skali europejskiej. Zwykle potencjalna atrakcyjność dla odbiorcy zagranicznego miałaby się wiązać z twórczym rozwinięciem znanych już modeli, nietypowym ich zastosowaniem lub bardziej kompleksowym podejściem. 

	Znacznie mniej innowacyjności ewaluatorzy dopatrzyli się w doborze problemu grupy docelowej, który partnerstwa próbują rozwiązać. Wśród 10 badanych projektów, tylko w jednym przypadku zidentyfikowano problem, który nie był wcześniej szerzej znany (brak standardów w zakresie kultury zatrudnienia i kultury organizacji pracy). W kolejnych 7 przypadkach uznano, że choć problem został wcześniej rozpoznany, to jednak wciąż brak jest narzędzi pozwalających na jego kompleksowe rozwiązanie.

	Podobnie jak w badaniu czerwcowym, najmniej nowatorskim z badanych aspektów okazał się wybór grup docelowych. Co prawda w trzech przypadkach uznano, że beneficjentem projektu jest "nowa grupa nie korzystająca dotąd w szerszej skali z programów pomocowych" (młodzież z zaburzeniami psychicznymi, bezdomni i mieszkańcy zmarginalizowanych terenów wiejskich), jednak w trzech innych projektach oceniono, że adresatem pomocy jest grupa, która od dłuższego czasu korzysta 
ze specjalnie skierowanych do niej programów (długotrwale bezrobotni, MŚP).

	Porównanie wyników z czerwca i października (po aktualizacji / uzupełnieniu o badanie 10 CS) 

	Ponieważ procedura samooceny innowacyjności wykonanej w czerwcu za pośrednictwem kwestionariuszy ankiet i w październiku, w formie wywiadu bezpośredniego, była identyczna, możliwym było proste dołączenie wyników badania 10 CS do wcześniej zgromadzonych danych ankietowych. Jeśli analizowany w CS projekt nie uczestniczył w czerwcowej ankiecie, oznaczało to zwiększenie liczby partnerstw, dla których dysponujemy oceną innowacyjności. Jeśli natomiast badano projekt, który brał udział w ankiecie czerwcowej, obecne badanie mogło prowadzić do weryfikacji wcześniej przedstawionych opinii. 
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Diagram  98
	Innymi słowy, wyniki oceny innowacyjności przeprowadzonej w ramach badania CS zostały zintegrowane z wynikami czerwcowej ankiety. Tak zaktualizowana / uzupełniona baza informacyjna była podstawą wyliczenia wskaźników w październiku 2006 r.

Diagram 98 przedstawia porównawczo ocenę innowacyjności przeprowadzoną w czerwcu, za pośrednictwem ankiety dla liderów PRR, oraz te same dane, uzupełnione o wyniki analizy 10 case’ów wykonanej w październiku.   Jak widać, generalna struktura innowacyjności produktów partnerstw nie uległa znaczącym zmianom, pomimo uwzględnienia dodatkowej grupy 10 projektów.

	Nie odnotowano znaczących zmian w zakresie rozkładu innowacyjności projektów wg obszarów tematycznych lub wg typu instytucji pełniącej funkcję lidera. Przy niewielkiej skali różnic między poszczególnymi grupami, nieco wyżej oceniane jest nowatorstwo partnerstw działających w temacie A, oraz projektów koordynowanych przez firmy i organizacje pozarządowe.

	Jak przedstawiciele Grupy Zarządzającej oceniają innowacyjność projektów EQUAL?

	Podobnie jak w poprzedniej edycji badania, pracownicy KZW, IZ i przedstawiciele KM mają znacznie więcej wątpliwości odnośnie innowacyjności projektów EQUAL, niż ich realizatorzy. 
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	Widać jednak wyraźnie, że w porównaniu 
z badaniem czerwcowym opinie przedstawicieli Grupy Zarządzającej uległy znaczącej poprawie. W październiku, respondenci stwierdzili, że połowa ze znanych im projektów (53%), może być uznana za działania o charakterze innowacyjnym, zaś co czwarty projekt zasługuje na miano "bardzo innowacyjnego". 

Przyczyn tak znaczącej poprawy w postrzeganiu projektów upatrujemy w sprawnie przeprowadzonym procesie walidacji.

	Ocena projektów była w wielu przypadkach pierwszą okazją do porozmawiania o merytorycznej stronie tworzonych przez partnerstwa rozwiązań. Często prowadziła do lepszego zdefiniowania 
i bardziej przekonującego opisu koncepcji proponowanych produktów.

	Nie bez znaczenia było również grupowe podejście do omawiania rezultatów PRR. Łączna prezentacja kilku projektów skierowanych do tej samej grupy docelowej pozwoliła dostrzec powiązania między nimi oraz zarysowała obszary ewentualnej współpracy w ramach Dz. 3.

	Pomimo znaczącej poprawy w postrzeganiu innowacyjności produktów wśród przedstawicieli GZ, nie powinniśmy popadać w euforię. Opinia, że w eksperymentalnym programie mamy zaledwie 53% nowatorskich projektów nie jest chyba do końca zgodna z naszymi oczekiwaniami. 
	"Czasami innowacyjność jest bardzo naciągana, wszyscy bazują na swoim doświadczeniu i rozszerzają po prostu swoją działalność. Jakość projektów merytorycznie nie jest za wysoka".

(wypowiedź przedstawiciela GZ)

	

	A.3.3 Jaki jest potencjał narzędzi tworzonych przez PRR dla celów mainstreamingu? 
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	Ocena potencjału produktów PRR dla celów mainstreamingu

Podejście do oceny potencjału produktów partnerstw dla celów mainstreamingu opiera się na dwóch rodzajach wskaźników: 

· Samoocenie wykonywanej przez liderów PRR, w oparciu o opracowaną przez nas metodologię (przedstawiciele partnerstw odpowiadają w ankiecie na zestaw zamkniętych pytań, dotyczących różnych aspektów tworzonych rozwiązań. Odpowiedzi są następnie przeliczane na oceny cząstkowe za wielkość grupy docelowej, skuteczność, efektywność, i warunki replikacji. W oparciu o noty cząstkowe wyliczana jest łączna ocena potencjału produktu dla mainstreamingu);

	

	· Subiektywnej opinii przedstawicieli Grupy Zarządzającej na temat atrakcyjności rozwiązań nad którymi pracują partnerstwa (w ankiecie dla GZ respondenci proszeni są o oszacowanie, ile ze znanych im projektów, ma szansę stworzyć atrakcyjne rozwiązania, będące alternatywą dla obecnie stosowanych narzędzi polityki społecznej na rynku pracy).

	W obecnej edycji badania, podstawą oceny potencjału produktów PRR były wyniki czerwcowej ankiety wśród liderów PRR, uzupełnione wnioskami z analiz wykonanych w październiku br.: (a) badanie 10 projektów metodą CS; (b) uwzględnienie danych o postępach projektów, pochodzących z systemu monitoringu oraz ankiet wypełnionych przez liderów, partnerów i przedstawicieli GZ.

	Sposób połączenia danych z ankiety czerwcowej oraz wyników studiów przypadków, przeprowadzonych w październiku, jest analogiczny jak w przypadku oceny innowacyjności. Ponieważ procedura samooceny potencjału mainstreamingu wykonanej w czerwcu za pośrednictwem kwestionariuszy ankiet i w październiku, w formie wywiadu bezpośredniego, była identyczna, możliwym było proste dołączenie wyników badania 10 CS do wcześniej zgromadzonych danych ankietowych. Jeśli analizowany w CS projekt nie uczestniczył w czerwcowej ankiecie, oznaczało to zwiększenie liczby partnerstw, dla których dysponujemy oceną potencjału mainstreamingu. Jeśli natomiast badano projekt, który brał udział w ankiecie czerwcowej, obecne badanie mogło prowadzić do weryfikacji wcześniej przedstawionych opinii.

	Wnioski z oceny

	Potencjał produktów partnerstw dla celów mainstreamingu został oceniony na poziomie 3,25 pkt, a więc o 0,3 pkt wyżej niż w czerwcu br. Opisowo oznacza to przejście z poziomu "trójka" / "ocena neutralna" na poziom "trójka z plusem".
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	O poprawie oceny zadecydowało kilka czynników:

· Wzrost średniej skuteczności i efektywności kosztowej tworzonych narzędzi, wynikający 
z wyodrębnienia projektów badawczych (projekty tego typu nie świadczą bezpośrednich usług dla beneficjentów i nie powinny być oceniane wskaźnikiem zatrudnialności);

· Postępy w realizacji harmonogramów działania projektów (poziom zaawansowania prac merytorycznych wpływa na ocenę gotowości narzędzia do replikacji, a tym samym – na jego potencjał dla mainstreamingu); 

· Uzupełnienie danych o oczekiwanych ilościowych rezultatach projektów (w poprzedniej edycji opieraliśmy się na informacji z 59 projektów. 
W październiku otrzymaliśmy dane z 77 partnerstw. W niektórych przypadkach oznaczało to zmniejszenie wcześniej przedstawionych szacunków, jednak efekt netto jest zdecydowanie dodatni);

	· Poprawa opinii przedstawicieli grupy zarządzającej na temat atrakcyjności rozwiązań, nad którymi pracują partnerstwa.

	Z drugiej strony, uzupełnienie danych z czerwca (samoocena liderów PRR wykonana za pośrednictwem ankiet), wnioskami z badania case'ów (samoocena w formie wywiadu bezpośredniego, przy zastosowaniu tych samych formularzy, co w czerwcowej ankiecie) wpłynęło na obniżenie niektórych ocen cząstkowych - wielkość rynku, nakłady finansowe i czasowe związane z replikacją.  

Sumarycznie, przeważyły czynniki pozytywne, co zadecydowało o wzroście oceny łącznej.

	Wpływ wprowadzenia ankiety dla partnerów:

	Opinie partnerów nie spowodowały zmian we wskaźnikach wykorzystywanych do oceny potencjału produktów PRR dla celów mainstreamingu. 

	Inne wnioski

	· Najlepsze oceny za potencjał produktów zebrały, podobnie jak cztery miesiące temu, partnerstwa działające w tematach A i G oraz projekty zarządzane przez jednostki administracji publicznej i organizacje pozarządowe.

	· Jednocześnie, największy wzrost potencjału odnotowano w przypadku projektów koordynowanych przez firmy i instytucje edukacyjne (ocenione w czerwcu na bardzo niskim poziomie). W tych grupach jest relatywnie duża liczba projektów badawczych oraz takich, które mają trudność w oszacowaniu ilościowych rezultatów swoich działań.

	· Wnioski z pogłębionego badania 10 projektów okazały się być ogólnie zgodne z wynikami badań ankietowych. Najlepiej ocenione projekty spełniały większość z analizowanych kryteriów (innowacyjne, tanie a zarazem skuteczne, zaawansowane w pracach, itp.), zaś rozwiązania uznane za "przeciętne" rzeczywiście natrafiły na szereg trudności, których źródłem była niedopracowana koncepcja projektu oraz problemy zarządcze.

	· Ogólny profil rozwiązań EQUAL pod kątem ich potencjału dla mainstreamingu zmienił się nieco w porównaniu z czerwcem (poprawa efektywności kosztowej). Przeciętny projekt cechuje się znaczną innowacyjnością. Adresowany jest  zwykle do większej grupy docelowej i ma niezłe (choć nie rewelacyjne) parametry pod względem planowanej efektywności kosztowej. Plusem wydają się również niewielkie wymogi w zakresie nakładów inwestycyjnych. Długość procesu replikacji oraz skuteczność narzędzi lokują się na poziomie przeciętnym, zaś relatywnie niewielki poziom zaawansowania prac stanowi o słabości rozwiązań w ich obecnym kształcie.

	Rekomendacje

· Przedstawiona charakterystyka elementów wpływających na potencjał mainstreamingu produktów PRR wskazuje na duże rezerwy. Warto byłoby wykorzystać zbliżający się przegląd projektów, w celu przeanalizowania tworzonych przez partnerstwa rozwiązań pod kątem możliwości poprawy przynajmniej niektórych parametrów (zwłaszcza skuteczności).

	· Warunkiem oceny prawdziwego potencjału produktów PRR jest porównanie ich nie z wartościami średnimi w EQUAL, lecz z doświadczeniami we wspieraniu odpowiednich grup docelowych. Wymaga to jednak pozyskania danych opisujących skuteczność i efektywność wcześniejszych interwencji na rzecz dyskryminowanych grup na rynku pracy. Tego typu badanie mogłyby zostać zrealizowane na zlecenie sieci tematycznych.  

	Analiza zagadnień związanych z potencjałem produktów PRR

	Założenia

	Samoocena potencjału produktów przez liderów PRR

	Przyjęliśmy, że prawdopodobieństwo stworzenia narzędzia / systemu, który przełożyłby się na długotrwały efekt dotyczący szerszych grup beneficjentów, jest funkcją czynników związanych z podstawowymi parametrami produktu (czyli, z produktem jako takim) oraz uwarunkowaniami jego adaptacji w nowych warunkach (czyli, co trzeba zrobić, aby skopiować dane rozwiązanie).

	Czynniki wpływające na atrakcyjność produktu:

Innowacyjność 

im bardziej atrakcyjna, nowatorska formuła, tym większe zainteresowanie produktem

Wielkość rynku

im większa grupa potencjalnych beneficjentów, tym większa szansa na upowszechnienie narzędzia

Skuteczność 

im lepsze efekty stosowania systemu, tym więcej chętnych do jego replikacji

Efektywność kosztowa 

im mniejszy koszt usług w przeliczeniu na jednostkę rezultatu tym większe zainteresowanie produktem

Czynniki wpływające na łatwość replikacji:

Poziom zaawansowania prac

produkt w pełni opracowany i przetestowany jest bardziej atrakcyjny niż narzędzie w fazie koncepcyjnej

Nakłady na uruchomienie systemu 

im więcej trzeba zainwestować, aby uruchomić system, tym mniej chętnych do jego zastosowania

Czas konieczny na uruchomienie systemu

popyt spada, jeśli czas konieczny na uruchomienie systemu i uzyskanie pierwszych efektów jest długi

 Tabela 7

	Tworzone przez PRR rozwiązanie jest oceniane pod kątem każdego z siedmiu wyodrębnionych elementów. Łączna nota wynika ze zsumowania ocen cząstkowych i wyrażana jest w skali 
od 1 (brak potencjału) do 5 (bardzo duży potencjał dla mainstreamingu).

	Opinia przedstawicieli grupy zarządzającej

Pracownicy KSW, IZ i przedstawiciele KM, dysponując znajomością większej liczby projektów 
i programów finansowanych z EFS proszeni są w ankiecie o odpowiedź na dwa pytania: (1) "Ile ze znanych Panu(-i) projektów, pracuje nad rozwiązaniami, które po uwzględnieniu kosztów i innych uwarunkowań, mają szansę na szersze upowszechnienie?"; (2) "W ilu przypadkach, oceniłby(-łaby) Pan(-i) te szanse jako <bardzo duże>?" 

Podobnie jak w przypadku oceny innowacyjności, opinia członków GZ jest formą weryfikacji wyników samooceny wykonanej przez przedstawicieli partnerstw. 

	Sytuacja optymalna

	Najwyższą ocenę przyznalibyśmy programowi wtedy, gdy spełnione byłyby następujące warunki: 

· Charakterystyka projektów podana przez ich wykonawców świadczyłaby o tym, że tworzone rozwiązania są atrakcyjną alternatywą dla obecnie stosowanych narzędzi. Za produkt, który posiada "bardzo duży potencjał dla mainstreamingu" uznajemy taki, który otrzymał co najmniej 25 z 30 punktów z ocen za: innowacyjność (max. 5 pkt), wielkość rynku (max. 3 pkt), skuteczność (max. 5 pkt), efektywność (max. 5 pkt), poziom zaawansowania prac (max. 5 pkt), nakłady finansowe (max. 4 pkt), nakłady czasowe (max. 3 pkt). 

	· Przedstawiciele Grupy Zarządzającej potwierdzają bardzo dobrą opinię partnerstw nt. potencjału tworzonych rozwiązań. Najwyższa nota wymaga, aby za "posiadające potencjał" uznali 75% znanych sobie produktów PRR, zaś za produkty z "bardzo dużym potencjałem" uznali efekty działania co najmniej 50% partnerstw.

	Analiza

	Jak partnerstwa oceniają potencjał swoich rozwiązań, w kontekście celów mainstreamingu?

	Diagramy 101 i 102 pokazują porównawczo wyniki oceny potencjału mainstreamingu produktów PRR, przeprowadzonej w oparciu o dane z ankietowania liderów w czerwcu i październiku 2006 r.

	Ponieważ w obecnej edycji badania ankieta nie zawierała pytań pozwalających na wykonanie kompletnej oceny potencjału produktów, możemy przyjąć, że wyniki z października są zaktualizowaną / uzupełnioną wersją danych czerwcowych. Widoczne na diagramach zmiany wynikają m.in. z osiągniętych w badanym okresie postępów w pracach nad opracowaniem produktów PRR, uzupełnienia / skorygowania informacji nt. oczekiwanej liczby beneficjentów, wyodrębnienia z oceny projektów o charakterze badawczym oraz przeprowadzenia samooceny potencjału produktów w 10 partnerstwach analizowanych metodą case study. 

Jak widać, w efekcie uwzględnienia tych czynników łączna ocena potencjału produktów dla celów mainstreamingu wzrosła we wszystkich badanych kategoriach projektów. 

	[image: image113.emf]Średnia liczba zrealizowanych działań 
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Diagram  101
	[image: image114.emf]Liczba przypadków zainteresowania poziomym 
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Diagram  102

	Relatywnie największy wzrost widać w tych grupach, które w ocenie czerwcowej otrzymały najniższe noty – projekty zarządzane przez firmy i instytucje edukacyjne oraz projekty z tematu A. Sugerowałoby to, że w tego typu partnerstwach relatywnie częściej podejmowane są projekty 
o charakterze badawczym, lub przedsięwzięcia, które nie przewidują świadczenia usług bezpośrednio dla beneficjentów ostatecznych (np. platformy internetowe, sieci wymiany, projekty skierowane do pracodawców). 

	W ramach obecnej edycji badania, przy obliczaniu średniej skuteczności i efektywności rozwiązań wyodrębniliśmy trzy grupy projektów: 

· Projekty narzędziowe (ich celem jest opracowanie i przetestowanie na grupie beneficjentów nowych form świadczenia usług);

	· Projekty badawcze (dążą do stworzenia nowych koncepcji, systemów, katalogów, itp., których celem jest rozwój wiedzy o wybranych sferach dyskryminacji na rynku pracy);

· Projekty nie przypisane (grupa projektów, które stawiają sobie za cel poprawę sytuacji wybranej grupy beneficjentów, lecz dążą do niego nie poprzez bezpośrednie wsparcie dla osób dyskryminowanych. W efekcie, nie poddają się analizie z zastosowaniem wskaźnika zatrudnialności).
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	Z analizy średniej wartości wskaźnika skuteczności i efektywności zrezygnowaliśmy jedynie w przypadku 7 projektów badawczych (np. e-barometr, gender-index, symulator elastycznych form zatrudnienia). Ocena ich potencjału obliczana jest w oparciu 
o 5 pozostałych kryteriów.

Projekty "nie przypisane" (12) nadal oceniane są pod kątem wpływu na sytuację zawodową beneficjentów, a w przypadku, gdy nie są w stanie go wykazać w kategoriach ilościowych, otrzymują zero punktów za skuteczność 
i efektywność tworzonych rozwiązań. 

	Podejście takie jest być może nieco konserwatywne. Uważamy jednak, że obowiązkiem projektodawcy w EQUAL jest przekonujące wyjaśnienie, w jaki sposób dofinansowane narzędzie lub system wpłynie na zmniejszenie skali dyskryminacji, czyli – pomoże w zdobyciu zatrudnienia tym, którzy obecnie mają utrudniony dostęp do rynku pracy. 

	W tej fazie programu, podstawą oceny atrakcyjności rozwiązań nie powinny być już deklaracje i plany, tylko rzeczywiste dane opisujące efekty pilotażowych wdrożeń.  Niestety, pierwsze dane dokumentujące wyniki pilotażu dla ok. 20% partnerstw będą dostępne dopiero na koniec pierwszego kw. 2007 r. W obecnej edycji badania głównym źródłem wiedzy o potencjale produktów PRR były zatem studia przypadków. 

	Wśród 10 wizytowanych projektów, jeden został oceniony, jako "posiadający bardzo duży potencjał mainstreamingu". Planowane efekty 6 partnerstw ewaluatorzy uznali za "posiadające duży potencjał". Pozostałe trzy projekty oceniono, jako przeciętnie atrakcyjne dla instytucji zainteresowanych adaptacją rezultatów EQUAL. 

	Najwyższą ocenę otrzymało partnerstwo A0477 "Wyprowadzić na prostą". Zgodnie z raportem ewaluatora, tworzone tutaj rozwiązanie (kompleksowy system aktywizacji społecznej i zawodowej osób bezdomnych i zagrożonych bezdomnością, z wykorzystaniem metody towarzyszenia) charakteryzuje się jednoczesnym spełnieniem kilku kluczowych kryteriów: jest innowacyjne, relatywnie tanie i proste we wdrożeniu, a jednocześnie, skuteczne pod względem uzyskiwanych efektów. Projekt jest zaawansowany na poziomie 43%, uzyskał już pierwsze konkretne rezultaty (zatrudnienie w Punktach Aktywizacji Bezdomnych 60 osób), prowadzi aktywne działania promocyjne, bada możliwości poszerzenia grupy docelowej o "trudną młodzież".

	Za projekty o dużym potencjale uznano rozwiązania, które spełniają większość, lecz nie wszystkie kryteria atrakcyjności. Na przykład "wsie tematyczne" tworzone w projekcie A0407 "Razem" otrzymały bardzo wysoką ocenę za innowacyjność, a jednocześnie dobre noty za efektywność i nakłady inwestycyjne. Z drugiej jednak strony, relatywnie niskie oceny za skuteczność i czas replikacji uniemożliwiły przyznanie najwyższej oceny łącznej.
	"Projekt cechuje wysoki potencjał dla mainstreamingu. Wynika to z dużej innowacyjności produktu, małej czasochłonności, konieczności niewielkich nakładów finansowych, dużej skuteczności i wysokiej efektywności".

(fragment studium przypadku) 

	Nieco inna sytuacja jest w partnerstwie A0663 "Progres" (model edukacji i aktywizacji społeczno-zawodowej młodzieży z zaburzeniami psychicznymi). Projekt otrzymał bardzo dobre oceny za innowacyjność i skuteczność podejścia (zatrudnialność na poziomie 50%) oraz – duże zaawansowanie prac wdrożeniowych. Pomimo tych zalet oraz bardzo pochlebnej ogólnej opinii ewaluatora, nie mogliśmy przyznać partnerstwu najwyższej oceny za potencjał, ponieważ jednostkowy koszt zatrudnienia beneficjenta jest bardzo wysoki. Oczywiście "wysoki" to pojęcie względne. Jeśli jednak punktem odniesienia są średnie koszty projektów EQUAL, a nie wyniki typowe dla danego segmentu rynku pracy (bardzo trudna grupa docelowa, ale nie dysponujemy danymi pozwalającymi ustalić jednostkowe koszty wcześniejszych interwencji), ocena musiała zostać obniżona.

	Z drugiej strony są projekty, które otrzymały relatywnie niskie noty za potencjał mainstreamingu. Zwykle wiązało się to ze słabą ocena 2-3 kryteriów, 
np. niewielka skuteczność i/lub efektywność, niski poziom zaawansowania prac (wynikający często z problemów zarządczych i konfliktów między partnerami), duża czaso- lub koszto-chłonność replikacji, itp.
	"Na obecnym etapie produkt ma niski/średni potencjał. Wynika to m.in. z problemów z płatnościami i słabych rokowań co do możliwości ich skutecznego rozwiązania. Niejasna jest koncepcja/idea produktu (nieścisłości między tym co mówi koordynator, a tym co robi partner merytoryczny). Jest to potencjalne pole konfliktu, które może być przyczyną braku sukcesu".

(fragment studium przypadku)   

	Porównanie struktury ocen cząstkowych z badania liderów 67 projektów (patrz diagram 104), oraz analizy 10 case'ów wskazuje, na dużą zgodność wyników obu typów badania.
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	W pogłębionej analizie 10 projektów najlepiej ocenianym elementem była innowacyjność 
(4,4 pkt). Na kolejnych miejscach uplasowały się: wielkość grupy docelowej (3,5), nakłady inwestycyjne (3,3) nakłady czasowe (3,2), efektywność (3,0), skuteczność (2,6) oraz poziom zaawansowania prac (2,6). 

Jak widać, jedyną różnicą w badaniu ankietowym jest relatywnie lepsza pozycja kryterium efektywności i gorsza - zaawansowania prac. 

	Generalnie możemy przyjąć, że rozkład oceny potencjału produktów PRR wg poszczególnych kryteriów jest stabilny (zasadniczą część badania ankietowego przeprowadzono w czerwcu), zaś próba wybrana do badania metodą CS, była reprezentatywna pod względem potencjału produktów dla całej populacji projektów EQUAL.

	Jak przedstawiciele Grupy Zarządzającej oceniają potencjał produktów tworzonych przez partnerstwa?

	W porównaniu z badaniem czerwcowym wprowadziliśmy zmianę w formie pytania zadawanego przedstawicielom Grupy Zarządzającej. W 1RC prosiliśmy respondentów o ocenę, jaki procent znanych im projektów spełnia podstawowy warunek skutecznych działań mainstreamingowych 
- "daje szansę na istotne usprawnienie obecnie stosowanych rozwiązań".

	W 1RR pytamy wprost o produkty, które "mają szansę na szersze upowszechnienie". Jednocześnie, stopniujemy tę cechę wyróżniając produkty, dla których "szanse na upowszechnienie można ocenić jako bardzo duże”.  Chociaż pytania w 1RC i 1RR nie są identyczne i porównanie wyników jest ryzykowane w sensie metodologicznym, zdecydowaliśmy się na zestawienie odpowiedzi. Uzasadnieniem takiego podejścia jest fakt, że pomimo różnej formy, pytania dotyczą tej samej kwestii, tj. mainstreamingu. Przyjmujemy, że „upowszechnienie” – w sensie „włączenia do programów głównego nurtu” – możliwe jest o tyle, o ile nowe rozwiązania reprezentują wyższą użyteczność niż stosowane obecnie metody i narzędzia. W tym kontekście, pytanie o potencjał produktów EQUAL – „czy dają szansę na usprawnienie obecnie stosowanych rozwiązań” jest ekwiwalentem pytania o „szanse na ich upowszechnienie”.

	Wyniki ankiety przedstawiliśmy na diagramie 105. Okazuje się, że opinia pracowników KSW, IZ 
i przedstawicieli KM również pod tym względem uległa poprawie.
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105
	Ten efekt, podobnie jak w przypadku oceny innowacyjności produktów, przypisalibyśmy lepszemu poznaniu projektów, w trakcie procesu walidacji. 

Diagram wskazuje jednak na jeszcze jeden ciekawy efekt. Jeśli porównamy odpowiedź na pytanie o potencjał mainstreamingu z wcześniej komentowaną opinią nt. innowacyjności 
(por. diagram 99), to okaże się, że różnica między liczbą produktów innowacyjnych 
i produktów, mających szansę na upowszechnienie jest niewielka (5 - 9%).

	Wymowa tego faktu jest bardzo optymistyczna. Nasi respondenci zdają się wierzyć, 
że zdecydowana większość rozwiązań innowacyjnych ma szansę przebić się do programów głównego nurtu lub zostać przejętych w ramach mainstreamingu horyzontalnego. Jeśli tak by się rzeczywiście stało, moglibyśmy mówić o bardzo dużym sukcesie Działania 3.

	Nasze doświadczenie z programami rozwoju społeczno – gospodarczego sugeruje jednak, 
że jedynie niewielka część rozwiązań "ciekawych" i "potencjalnie wartościowych" rzeczywiście znajduje drogę do szerszego upowszechnienia. Jak wykazały ewaluacje EQUAL w innych krajach zdarza się też odwrotnie, rozwiązania przeciętne, a nawet szkodliwe mogą zostać upowszechnione równie skutecznie, jak "dobre praktyki". 

	

	B.3.1 Jakie są rezultaty współpracy PRR w zakresie upowszechniania rozwiązań?
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	Ocena postępów w działaniach na rzecz mainstreamingu rozwiązań PRR

	Obszar oznaczony jako B.3.1 służy do pomiaru efektów upowszechniania i mainstreaming'u rezultatów projektów EQUAL. Można zatem powiedzieć, że jest on dedykowany Działaniu 3, które, jak wiadomo, formalnie jeszcze się nie rozpoczęło. Mimo to, na poziomie partnerstw od początku Działania 2, a nierzadko jeszcze w Dz. 1, przystąpiono do realizacji zadań związanych z informacją i promocją.  Wysiłek ten warto pokazać i docenić, gdyż tworzy podstawy dla skutecznej realizacji 
Dz. 3.

	Ocena postępów w zakresie mainstreamingu rozwiązań opracowywanych w projektach EQUAL polega na:

· analizie działań informacyjno-promocyjnych podejmowanych przez partnerstwa współpracujące w poszczególnych obszarach tematycznych;

· badaniu przypadków zainteresowania efektami projektów, zgłaszanego przez instytucje, które w przyszłości mogą przejąć i zaadaptować opracowane w programie rozwiązania.

	Wnioski z oceny

W okresie od lipca br. odnotowaliśmy wyraźny wzrost aktywności partnerstw w obszarze upowszechniania i mainstreamingu ich produktów. W efekcie, ocena tego obszaru wzrosła znacząco – z 2 do 3,1 pkt (do poziomu neutralnego).

	Postęp jest widoczny we wszystkich elementach objętych badaniem i dotyczy zarówno skali działań informacyjno-promocyjnych, podejmowanych przez partnerstwa, jak też reakcji odbiorców tych działań.

	Diagram  [image: image119.emf]A.1.3 Ocena sposobu realizacji 
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	Po stronie "podażowej" widzimy wzrost liczby produktów PRR, które zostały ocenione jako dysponujące dużym potencjałem (por. wnioski 
z poprzedniego rozdziału) oraz intensyfikację działań informacyjno-promocyjnych.

Trzeba jednak zaznaczyć, że w badaniu czerwcowym nie prosiliśmy partnerstw o podanie informacji na temat liczby zorganizowanych konferencji, warsztatów i innych tego typu działań. Element ten jest zatem oceniany po raz pierwszy. 

Po stronie "popytowej" procesu upowszechniania mamy do czynienia z wyraźnym wzrostem zainteresowania ze strony instytucji, które mogą w przyszłości podjąć się  adaptacji rozwiązań przygotowywanych w programie.

	Wpływ wprowadzenia ankiety dla partnerów:

	Wprowadzenie ankietowania partnerów nie miało wpływu na ocenę pola B.3.1. 

	Inne wnioski

	· Dane zebrane od 77 partnerstw mówią o 534 działaniach informacyjno-promocyjnych, skierowanych do konkretnych odbiorców (konferencje, prezentacje, warsztaty, dystrybucja publikacji, itp.), dzięki którym informacja o programie mogła dotrzeć do prawie 84 tyś zainteresowanych problematyką dyskryminacji osób.

	· Jednocześnie, zrealizowano ok 630 działań medialnych (ogłoszenia, artykuły prasowe i audycje RTV), których odbiorców, przynajmniej potencjalnych, można liczyć w milionach (np. przy przyjęciu średniej widowni / nakładu na minimalnym poziomie 50 tyś, otrzymamy potencjalny zasięg na poziomie 31,5 mln). 

	· Przez 12 miesięcy – od lipca 2005 do czerwca br. – odnotowano 110 przypadków zainteresowania wykorzystaniem doświadczeń projektów, zaś w ostatnich czterech miesiącach naliczono już 150 takich sytuacji.

	· Na tle średnich wyników całego programu, na plus wyróżniają się projekty z tematów G i D oraz partnerstwa koordynowane przez firmy. Aktywne podejście do PR pozwoliło im zainteresować swoją działalnością relatywnie większą grupę odbiorców, co w przypadku firm udało się osiągnąć pomimo niewielkiego udziału produktów ocenianych jako "posiadające duży potencjał mainstreamingu".

	· Na tym tle znacznie gorzej prezentują się projekty zarządzane przez instytucje edukacyjne. W tej grupie mamy do czynienia z niewielkim udziałem produktów z dużym potencjałem mainstreamingu, niewielką intensywnością działań informacyjno-promocyjnych oraz znacznie niższą od średniej wartością wskaźnika zainteresowania transferem.

	· Pewne wątpliwości budzą również projekty z tematu A (duży potencjał, ale relatywnie niewielka aktywność promocyjna i przeciętna wartość wskaźnika zainteresowania transferem) oraz partnerstwa zarządzane przez jednostki administracji publicznej (duży potencjał produktów, średni poziom aktywności działań informacyjnych i bardzo niski wskaźnik zainteresowania transferem). O ile w pierwszej grupie (temat A) kluczem do poprawy jest zwiększenie intensywności działań informacyjno-promocujnych, o tyle w drugiej grupie (jednostki administracji) problemem może być nie najlepiej dobrana strategia promocyjna.

	Rekomendacje:

· Partnerstwa z tematu A oraz projekty zarządzane przez instytucje edukacyjne należy zmobilizować do większej aktywności w sferze działań informacyjno-promocyjnych.

	· Partnerstwa zarządzane przez jednostki administracji należy wspomóc w analizie dotychczasowego podejścia do działań promocyjnych, w celu identyfikacji i usunięcia przyczyn obserwowanego braku skuteczności podejmowanych działań.

	Analiza zagadnień związanych z mainstreamingiem produktów partnerstw w obszarach tematycznych

	Założenia

	Do oceny mainstreamingu produktów PRR podchodzimy z dwóch stron: 

Po pierwsze staramy się pokazać potencjał rozwiązań opracowanych w poszczególnych obszarach tematycznych oraz skalę działań informacyjno-promocyjnych, podejmowanych w celu ich upowszechnienia. Z drugiej strony, próbujemy uchwycić pierwsze efekty zrealizowanych prac, analizując sposób postrzegania programu przez odbiorców działań mainstreamingowych.

	Ponieważ ostateczny kształt Dz. 3 nie jest jeszcze przesądzony, zakładamy, że nasze podejście do oceny tego obszaru może ulegać pewnym zmianom. Planujemy np. uwzględnić w ocenie liczbę spotkań Partnerstw dla Dz. 3 oraz opinię specjalnie utworzonej grupy kontrolnej potencjalnych odbiorców działań mainstreamingowych. W obecnej edycji badania ograniczamy się jednak do kilku wskaźników:

	· Udział produktów z dużym potencjałem mainstreamingu w obszarze tematycznym; 

· Liczba działań informacyjno-promocyjnych i liczba odbiorców tych działań;

· Przypadki zainteresowania przejęciem produktów w układzie poziomym i pionowym.

	Sytuacja optymalna

	Przyjmujemy, że maksymalna nota za mainstreaming wymaga spełnienia następujących warunków:

· Co najmniej 75% rozwiązań opracowanych przez partnerstwa oceniona jest jako "posiadające duży lub bardzo duży potencjał mainstreamingu";

	· Rocznie realizowanych jest co najmniej 10 znaczących zadań o charakterze informacyjno-promocyjnym, w wyniku których "adresowana" informacja dociera do, co najmniej, 400 osób (nie chodzi tutaj o nieokreśloną grupę odbiorców komunikacji masowej, lecz konkretne osoby zapraszane na konferencje i warsztaty, objęte akcjami mailingowymi lub dystrybucją publikacji);

	· Przedstawiciele instytucji potencjalnie zainteresowanych przejęciem rezultatów projektów zgłaszają się do Partnerstw deklarując chęć wykorzystania opracowywanych rozwiązań (zakładamy, że reakcja jest w pełni satysfakcjonująca, jeśli rocznie odnotowywanych jest 6 przypadków zainteresowania ze strony podmiotów świadczących podobne usługi i 2 przypadki zapowiadające mainstreaming wertykalny).

	Jaki jest potencjał mainstreamingu produktów w obszarach tematycznych

	Podstawą wszelkich działań upowszechniających i ewentualnego dalszego transferu są rozwiązania nad którymi pracują partnerstwa. Oczywistym jest, że skuteczność mainstreamingu zależy w dużej mierze od tego, na ile atrakcyjne są produkty, które, chce się upowszechniać. W poprzednim rozdziale opisaliśmy nasze podejście do mierzenia potencjału mainstreamingu i przedstawiliśmy, wyrażony punktowo, średni potencjał narzędzi w różnych grupach projektów.

	Jednak przedmiotem transferu nie jest średni potencjał lecz indywidualne narzędzia i systemy. Warto zatem sprawdzić czym tak naprawdę dysponujemy – co chcemy "sprzedać". Na diagramach 107 i 108 pokazaliśmy udział produktów "posiadające duży potencjał mainstreamingu", w łącznej liczbie rezultatów opracowanych w różnych grupach projektów.
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	Jak widać, nie wszystkim będzie równie łatwo osiągnąć sukcesy w przekazywaniu swoich produktów kolejnym użytkownikom. Zdecydowanie lepiej prezentuje się sytuacja w temacie G i A oraz w projektach zarządzanych przez jednostki administracji publicznej i organizacje pozarządowe. W tych grupach większość produktów posiada atrakcyjną, z punktu widzenia przejmującego, charakterystykę.

	Znacznie trudniejsze zadanie czeka instytucje edukacyjne i firmy oraz partnerstwa z tematu F. Choć, w porównaniu z czerwcem, nastąpiła znacząca poprawa, w tych grupach większość rozwiązań może sprawiać znaczne trudności w procesie mainstreamingu (przynajmniej dopóty, dopóki ich charakterystyka nie zmieni się znacząco).

	Z jaką intensywnością prowadzone są działania na rzecz mainstreamingu rozwiązań opracowanych przez partnerstwa?

	Skala podejmowanych działań

Przy analizie działań informacyjno-promocyjnych partnerstw natrafiliśmy na kilka problemów. Jednym z nich jest fakt, że sfera ta nie była uwzględniona w badaniu czerwcowym. Wydaje się, że część respondentów ankiet nie przeczytała uważnie pytania i zamiast podać jedynie te zadania, które zostały wykonane od lipca br., wykorzystała okazję aby pochwalić się wszystkimi zadaniami wykonanymi w trakcie Działania 2.

	Nawet przy ponadprzeciętnej aktywności i sprawności niektórych partnerstw trudno nam uwierzyć, że w okresie czterech miesięcy udało się komuś przeprowadzić 11 konferencji, czy 14 warsztatów. Przyjęliśmy zatem (ze szkodą dla partnerstw, które zgodnie z treścią pytania zadeklarowały jedynie te działania, które zostały wykonane od lipca), że odpowiedzi dotyczą okresu półrocznego i w ten sposób je ocenialiśmy.

	Drugą trudnością jest duże zróżnicowanie działań informacyjno-promocyjnych. Jak porównać 2 konferencje na 100 osób z pakietem 3 warsztatów (dla 40 osób) i 2 publikacji o nakładzie 2000 egz.? Ostatecznie zdecydowaliśmy się na system przeliczników. Jednostką przeliczeniową jest konferencja, zaś wszelkie inne typy działań i ich odbiorców wyrażane są w "jednostkach konferencyjnych". Tak więc, w zależności od typu działania, jego waga może być mniejsza lub większa, zaś odbiorca może liczyć się "za dwóch" (warsztat) lub jak 1/20 uczestnika konferencji.

	Zasady wyliczania liczby działań informacyjno-promocyjnych i liczby ich odbiorców

Typ działania
waga przy wyliczaniu "liczby działań"
waga przy wyliczaniu "liczby odbiorców"
Konferencja własna
1,00
x 1,00
Prezentacja na konferencji obcej
0,25
x 0,25
Warsztat
0,50
x 2,00
Akcja mailing'owa
0,25
x 0,05
Wydanie publikacji
0,50
x 0,05
Artykuł w prasie
0,25
nie uwzględniamy
Audycja RTV
0,50
nie uwzględniamy
 Tabela 8

	Przykładowo, jeśli PRR zorganizowało 2 konferencje dla 80 osób, 1 warsztat dla 30 osób, przeprowadziło akcję mailing'ową wśród 1000 odbiorców i wydało publikację, którą rozpowszechniło w liczbie 500 egz. To otrzyma 3,25 pkt za "liczbę działań" (2x1 + 1x0,5 + 1x0,25 + 1x0,5) oraz 215 za "liczbę odbiorców" (80x1 + 30x2 + 1000x0,05 + 500x0,05).
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109
	 Wyniki zastosowania opisanej wyżej metody przedstawiono na diagramie 109. Zdecydowanie największą aktywnością wykazały się partnerstwa z tematu G, które średnio przeprowadziły 7,6 wydarzeń informacyjno-promocyjnych dla 328 odbiorców. W pozostałych grupach projektów sytuacja jest bardziej wyrównana. Bardziej aktywne są firmy, natomiast instytucje edukacyjne i liderzy 
z tematu A sprawiają wrażenie nieco opóźnionych. 

	Dziwi zwłaszcza pasywność szkół. W tej grupie potencjał mainstreamingu produktów jest relatywnie niski i w związku z tym oczekiwać by należało większej, a nie mniejszej aktywności promocyjnej. 

	Charakterystyka działań informacyjnych

Danych nt. typu i zakresu podejmowanych przez  partnerstwa działań informacyjnych dostarcza diagram 110. Okazuje się, że najczęściej wybieraną formą promocji (zwłaszcza w temacie D i F) jest prezentacja projektu podczas konferencji, w których PRR uczestniczą na prawach gościa. Zgodnie 
z deklaracjami respondentów ankiet, tą drogą informacja o EQUAL dotarła do ponad 21 tysięcy osób (pamiętajmy, że to są dane z 77 a nie 99 projektów). Niewątpliwą zaletą tego kanału komunikacji jest niski koszt i pracochłonność, w połączeniu z możliwością dobrego ukierunkowania przekazu (wiemy do kogo mówimy).

	Diagram  [image: image123.emf]Szacunek łącznych korzyści, które 
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	Wrażenie robi duża liczba konferencji "własnych", których jest zaledwie o 50 mniej (średnio 1,7 na jedno PRR), a których organizacja, jest jak wiadomo i czaso- i koszto-chłonna. Formę tę szczególnie często wybierają partnerstwa 
z obszarów G i F oraz firmy. W ten sposób, dystrybuowano informację do ponad 7 tysięcy osób. 

O połowę rzadziej partnerstwa organizują spotkania o charakterze warsztatowym 
(68 spotkań dla ok. tysiąca osób).

	Wydaje się, że rzadsze korzystanie z tej formy, wiąże się z relatywnie niewielkim zaawansowaniem prac projektowych. Dysponując raczej koncepcją narzędzia, niż w pełni przetestowanym rozwiązaniem, łatwiej jest mówić o nim w bardziej ogólny, typowy dla konferencji sposób. Należałoby się natomiast spodziewać, że wraz z postępem prac liczba praktycznych, kameralnych spotkań będzie rosła, wspierając proces przejmowania opracowanych narzędzi przez zainteresowane instytucje. 

	Ważnym kanałem komunikacji są również publikacje. Działalność wydawnicza zamyka się dotychczas liczbą 34 tytułów, których łączny nakład sięga 35 tyś egz. Specyfiką tej formy działań jest możliwość szerszego zaprezentowania swoich koncepcji i punktu widzenia. Nie dziwi więc, że z tego kanału szczególnie często korzystają partnerstwa w temacie D, gdzie trwa bardzo ożywiona dyskusja na tematy "ideowe", związane z przyszłością gospodarki społecznej w Polsce.

	Przez mailing partnerstwa rozumieją zwykle wysyłanie regularnych informacji (np. biuletynu) do niewielkiej grupy osób z listy adresowej. Duże akcje mailingowe prowadziło dotychczas tylko jedno partnerstwo (G0403), które informuje o czterech działaniach adresowanych łącznie do 15 tyś osób. 

	Ostatnią formą aktywnych działań informacyjno-promocyjnych są ogłoszenia w mediach. Relatywnie często korzysta się z tej formy w Temacie G i I, bardzo rzadko natomiast w A.

	Pozostałe dwa typy działań – artykuły w prasie i audycje w radiu lub telewizji – tym się różnią od wcześniej omówionych form, że tutaj inicjatywa jest zwykle po stronie przedstawiciela mediów. 
W tym sensie, liczba tego typu wydarzeń może być traktowana jako miernik zainteresowania, jakie już dzisiaj wzbudza projekt. Gdyby w ten sposób na to spojrzeć, to sytuacja nie wygląda źle. Na jedno partnerstwo wypadają średnio 4 artykuły prasowe (najwięcej  w tematach G - 6,5 i D – 5,9) 
i ponad 2 audycje w mediach elektronicznych (najwięcej w G - 4,4 i PRR zarządzanych przez 
firmy – 4,7).

	Na szczególną uwagę zasługuje kilka partnerstw, które zdecydowanie wyróżniają się pod względem skali działań medialnych. Projekty  A0477, F0290, D0106 i D0202 informują o ponad 20 opublikowanych artykułach, zaś partnerstwa F0326, A0527, G0051 i wspomniane już A0477 
- o udziale w ponad 15 audycjach radiowych i telewizyjnych.

	Czy działania informacyjno-promocyjne przynoszą zamierzone efekty? Jaka jest skala zainteresowania rezultatami partnerstw?

	Liderzy PRR zostali poproszeni o podanie liczby przypadków zainteresowania działaniami projektu, wskazujących na możliwość transferu jego efektów. Respondenci mieli osobno wskazać liczbę takich zdarzeń w pierwszym roku realizacji Dz. 2 i w okresie od lipca do października br.

	Diagram  [image: image124.emf]Ocena potencjału produktów PRR dla celów 
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	Jak widać na diagramie 111, w ostatnich czterech miesiącach wydarzyło się tu więcej niż przez cały poprzedni rok. 

Wzrost wystąpił we wszystkich grupach projektów, zaś największe zainteresowanie zdaje się towarzyszyć działaniom partnerstw z tematu G i D oraz projektów prowadzonych przez organizacje pozarządowe i firmy.

	Zainteresowanie działaniami organizacji pozarządowych może do pewnego stopnia wynikać z ich "specjalizacji" w wybranych segmentach polityki społecznej oraz nawiązanych wcześniej kontaktów. Jednak pozostałe trzy grupy partnerstw są zdecydowanymi liderami pod względem skali prowadzonych działań informacyjno-promocyjnych. Potwierdzałoby to znaną (choć w nieco innej formie) tezę: "jak cię słyszą, to cię piszą". W tym kontekście niepokoi dość pasywny PR części projektów z tematu A, a zwłaszcza partnerstw zarządzanych przez instytucje edukacyjne.

	Zastanawia natomiast znikome zainteresowanie większością projektów prowadzonych przez jednostki administracji. Z analizy działań promocyjnych wynika, że dość aktywnie poszukują one sposobu "wyjścia na zewnątrz" z informacją  o swoich działaniach. Jak dotąd jednak nie widać większych efektów tych prób.  

	Diagram  [image: image125.emf]Ogólna ocena dotychczasowego przebiegu 
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	Pięć razy rzadziej dochodzi do sytuacji wskazujących na możliwość transferu dorobku partnerstw w układzie pionowym (pamiętajmy o niewielkiej frekwencji przedstawicieli administracji na spotkaniach Krajowych Sieci Tematycznych).

Pod tym względem, największe zainteresowanie towarzyszy projektom wdrażanym w tematach A i G oraz partnerstwom zarządzanym przez organizacje pozarządowe. 

	W tym przypadku, trudno jednak porównywać działania grup projektów. Rozkład wskazań wiąże się tu oczywiście z aktywnością działań lobbingowych, jednak dominującym czynnikiem jest charakter realizowanych przedsięwzięć - część projektów  z założenia nie podejmuje prób wpływania na struktury instytucjonalne i regulacje prawne, koncentrując się na tworzeniu rozwiązań narzędziowych.

	W rozdziale tym omówiliśmy wysiłki podejmowane w celu zainteresowania zewnętrznych odbiorców projektami EQUAL oraz pierwsze ilościowe efekty tych działań. Oczywiście miarą sukcesu programu nie jest to jak wielu się pyta i interesuje, lecz – co z tego wynika. Tutaj jednak dochodzimy do pytania o rezultaty i oddziaływanie EQUAL, a więc problematyki podejmowanej w kolejnym z badanych obszarów.

	

	C.3.1 Jakie są rezultaty wdrażania programu i jak PIW EQUAL oddziałuje na rynek pracy?
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	Ocena dotychczasowych rezultatów programu

	Ocena rezultatów i oddziaływania programów opiera się na analizie trzech elementów:

· stanu prac nad opracowaniem nowatorskich rozwiązań dla polityki społecznej;

· zakresu, w jakim są one przejmowane przez instytucje działające na rynku pracy;

· skutków, jakie udział w programie przynosi beneficjentom ostatecznym.

	Wnioski z oceny

	W wyniku przeprowadzenia uproszczonej analizy wybranych wskaźników oceniliśmy dotychczasowe rezultaty programu neutralnie – na poziomie 3,1 pkt. W porównaniu z oceną sprzed czterech miesięcy sytuacja poprawiła się nieznacznie (+0,1 pkt).
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	Powodem pozytywnej zmiany była przede wszystkim lepsza niż w czerwcu ogólna opinia uczestników programu nt. jego dotychczasowego przebiegu (znaczący wzrost o prawie 0,4 pkt). 

Drugim czynnikiem, który pozytywnie wpłynął na ocenę obszaru były wnioski z jakościowej analizy przypadków zainteresowania działaniami partnerstw, ze strony innych uczestników rynku pracy. Zdaniem ewaluatorów, przynajmniej część podanych przykładów jest przekonujących i świadczy 
o faktycznym zainicjowaniu transferu niektórych rozwiązań.

	Z drugiej strony, ujemnie na ocenę rezultatów programu wpływały inne analizowane elementy:

· Postępy w pracach nad opracowaniem innowacyjnych rozwiązań, wyrażone jako procent projektów, które zakończyły fazę pilotażową, ocenione zostały nieco gorzej niż w czerwcu. Stało się tak, pomimo nominalnego wzrostu liczby PRR, które spełniają ten warunek. Powodem obniżenia oceny było uwzględnienie czynnika upływu czasu. Po czterech miesiącach od poprzedniego badania oczekiwaliśmy bardziej zdecydowanego wzrostu wartości wskaźnika

	· Opinia ankietowanych przedstawicieli GZ nt. wpływu programu na kształt rozwiązań instytucjonalnych w administracji pogorszyła się o 0,15 pkt.

	Bilans czynników oddziałujących negatywnie i pozytywnie jest w tym przypadku dodatni i przemawia na rzecz niewielkiego podniesienia oceny łącznej.

	Wpływ wprowadzenia ankiety dla partnerów:

	Opinie partnerów nie spowodowały istotnych zmian w łącznej ocenie pola C.3.1.  Niewielka różnica wystąpiła jedynie w przypadku wskaźnika „Ogólna ocena przebiegu programu”. Tutaj opinia partnerów okazała się być lepsza niż ocena liderów PRR o 0,1 pkt.  

	Inne wnioski

	· W październiku zaledwie 6,5% projektów zdołało zakończyć etap pilotażowego wdrożenia opracowanych narzędzi.

	· Dużo większe zainteresowanie projektami EQUAL występuje ze strony podmiotów, które, podobnie jak partnerstwa świadczą usługi bezpośrednio dla beneficjentów (mainstreaming poziomy). Liczba przykładów zainteresowania, wiążących się z mainstreaming'iem pionowym jest trzykrotnie mniejsza.

	· W obecnej edycji badania po raz pierwszy spotkaliśmy się z opisami "zainteresowania dorobkiem partnerstw", które można uznać za początek rzeczywistego transferu cząstkowych rozwiązań opracowanych w programie. Pojawia się zatem pilna potrzeba opracowania procedur pozwalających monitorować ten proces i weryfikować jego końcowy efekt.

	· W porównaniu z czerwcem, wzrosła planowana liczba osób, które skorzystają z pomocy doradczo-szkoleniowej programu (ponad 27 tysięcy). Poprawił się również planowany średni wskaźnik zatrudnialności (z 15,1 do 15,5%) i oczekiwania odnośnie liczby miejsc pracy, które powstaną w wyniku realizacji programu (2387 – wzrost o ponad 12%).

	· Najczęściej uzasadnieniem pozytywnej ogólnej oceny programu są argumenty związane 
z merytoryczną stroną projektów (szanse na rozwój i przygotowanie dobrych rozwiązań) oraz dostrzeganą przez coraz większą grupę uczestników, poprawą systemu zarządzania. Wśród wypowiedzi negatywnych najczęściej pojawia się zmęczenie i zniechęcenie, wynikające z trudów minionych miesięcy i braku nadziei, że może być lepiej.

	Analiza dotychczasowych rezultatów programu

	Założenia

	Do oceny łącznych rezultatów PIW EQUAL podchodzimy "w trzech krokach". 

Po pierwsze poszukujemy odpowiedzi na pytanie o liczbę opracowanych narzędzi i systemów, które stanowiłyby nową ofertę dla polityki społecznej w Polsce. Interesuje nas zatem postęp w testowaniu rozwiązań tworzonych w projektach EQUAL. Ważna jest zarówno warstwa ilościowa – ile jest nowych narzędzi i na jakim etapie są prace nad ich przetestowaniem – jak też aspekty jakościowe – jakie to są rozwiązania (Czy są innowacyjne? Czy stanowią alternatywę dla obecnie stosowanych metod?).

	W drugim kroku, próbujemy sprawdzić, jaki jest wpływ programu na rynek pracy i działające na nim instytucje. W tym celu, badamy dwa zagadnienia: (1) Czy rozwiązania, proponowane przez partnerstwa EQUAL, spotykają się z zainteresowaniem i są przejmowane przez podmioty działające na rynku pracy? (2) Jaki jest wpływ programu na sposób działania polskiej administracji, odpowiedzialnej za realizację polityki społecznej?

	Trzecim krokiem jest próba uchwycenia i oceny dodatkowej wartości, pojawiającej się "przy okazji" prac nad testowaniem nowych narzędzi. Wiąże się ona z korzyściami, jakie realizują beneficjenci ostateczni, bezpośrednio uczestniczący w projektach pilotażowych. Z punktu widzenia ogólnych celów programu, poprawa ich sytuacji zawodowej ma znaczenie przede wszystkim, jako część dowodu na skuteczność opracowanych rozwiązań. Jednak uwzględniając skalę zjawiska, korzyści beneficjentów indywidualnych projektów stanowią również samoistną wartość, która w pewnym stopniu uzasadnia nakłady poniesione na realizację programu.

	Kontrapunktem dla opisanej wyżej procedury badawczej jest ogólna opinia wszystkich grup uczestników na temat dotychczasowego przebiegu programu.

	Prawidłowe wykonanie przedstawionych wyżej czynności badawczych jest zadaniem ambitnym 
i zależy od wielu czynników. Najważniejszym z nich jest dostęp do wiarygodnych danych nt. rezultatów działania partnerstw, procesu przejmowania ich produktów i skali korzyści realizowanych przez beneficjentów ostatecznych. W obecnej fazie programu nie mamy dostępu do wielu informacji, zatem ocena tego obszaru ogranicza się na razie do obliczenia tylko kilku wybranych wskaźników 
i wstępnego omówienia pozostałych zagadnień.

	Sytuacja optymalna 

W zastosowanym, uproszczonym podejściu do analizy, maksymalna ocena pod względem skali osiągniętych rezultatów wiązałaby się z koniecznością spełnienia następujących warunków:

	· 40% projektów zakończyło prace związane z pilotażowym wdrożeniem opracowanych narzędzi (w czerwcu oczekiwaliśmy, że warunek ten będzie spełniony przez 20% partnerstw);

	· Ankietowani przedstawiciele Grupy Zarządzającej bardzo dobrze oceniają wpływ programu na rozwój instytucjonalny administracji (uznają, że wpływ taki występuje i że jest pozytywny);

	· Wszystkie grupy uczestników programu – liderzy i partnerzy w PRR, pracownicy KSW i IZ oraz członkowie KM – mają bardzo dobrą opinię o dotychczasowym przebiegu programu. 

	Ile nowych rozwiązań, zapobiegających dyskryminacji na rynku pracy zostało opracowanych i wdrożonych?

	Podstawą oceny ilości i jakości rozwiązań opracowanych przez partnerstwa EQUAL są dane dokumentujące ich skuteczność i efektywność w rozwiązywaniu wybranych problemów osób dyskryminowanych. Aby jednak takie dane powstały, teoretycznie opracowane metody muszą zostać najpierw zastosowane w praktyce.

	Etap ten nazywamy "pilotażowym wdrożeniem narzędzi". Uwzględniając obecną fazę programu, ocena rozwiązań tworzonych w EQUAL sprowadza się do analizy samych koncepcji narzędzi (ocena innowacyjności i potencjału produktów PRR dla celów mainstreamingu) oraz postępów w procesie ich testowania.

	Wnioski z badania parametrów planowanych rozwiązań przedstawiliśmy w poprzednich rozdziałach (ocena pól A.3.2 i A.3.3). Wynika z nich, że w ostatnim okresie poprawiła się ocena innowacyjności (3,7 pkt) i potencjału (3,25 pkt) tworzonych narzędzi, co wynika po części z uwzględnienia nowych szacunków odnośnie planowanych efektów ilościowych (m.in. doszły dane 20 PRR), po części zaś 
- z poprawienia samej metody obliczania wskaźników (wyodrębnienie projektów badawczych). Jednocześnie, wskazano na istnienie wciąż znacznych rezerw pozwalających dalej doskonalić koncepcje tworzonych rozwiązań. 

	Kwestia zaawansowania prac nad przygotowaniem nowatorskich narzędzi dla rynku pracy była już obszernie omawiana w rozdziale poświęconym analizie postępów operacyjnych partnerstw (pole A.3.1). W wyniku tych rozważań, ewaluatorzy doszli do wniosku, że odnotowane w ostatnim okresie postępy prac merytorycznych (wykonanie ok. 10% całkowitego zakresu zadań) są mniejsze niż dynamika wykorzystywania zasobów czasowych programu (upłynęło 14,8% czasu). 

	Do podobnych konkluzji prowadzi analiza wskaźnika "procent partnerstw, które zakończyły pilotaż opracowanych narzędzi". Przyjęliśmy, że skoro Działanie 2 rozpoczęło się na przełomie 2005 i 2006 roku (formalnie w lipcu 2005) i zakłada wykonanie, w przeciągu 2 lat, ogólnego schematu: 

	1. Opracowanie nowatorskich narzędzi interwencji na rynku pracy

2. Przetestowanie ich na grupie beneficjentów ostatecznych 

3. Skorygowanie i / lub uzupełnienie metody działań, zależnie do wniosków z pilotażowego wdrożenia
4. Regularne stosowanie narzędzi połączone z procesem ich upowszechniania i transferu

	to znacząca część partnerstw pracujących nad rozwiązaniami o charakterze narzędziowym (bez badawczych) – ok. 50%, powinna zakończyć fazę pilotażową jeszcze w 2006 r. (do czerwca przyjęliśmy – 20%, zaś do października 40%). W rzeczywistości, w badaniu czerwcowym, zaawansowanie na tym poziomie zadeklarowało 3 z 56 partnerstw (5,4%), zaś w październikowym – 5 z 73 (6,8%). Jak widać skala rozbieżności względem poziomów oczekiwanych wzrosła a nie zmalała. 

	Podsumowując zatem odpowiedź na pytanie o liczbę opracowanych  w programie nowych rozwiązań dla rynku pracy, musimy ocenić ten element negatywnie. Chociaż same koncepcje produktów PRR poprawiły się w ostatnim okresie (wynik procesu walidacji), tempo prac nad ich przetestowaniem jest zbyt wolne, uwzględniając kurczące się zasoby czasowe programu.

	Oczywiście taka ocena jest dużym uproszczeniem, gdyż dotyczy nie samych rozwiązań (tych nie sposób na razie zmierzyć), tylko ich koncepcji oraz sposobu wdrażania. W kolejnych edycjach badania planujemy wprowadzić dodatkowe wskaźniki, które zwiększą nasze możliwości w zakresie analizy jakościowej:

	· liczba projektów, w których pilotażowe wdrożenie poddano ewaluacji, zaś produkt PRR oceniono jako atrakcyjny pod względem skuteczności i efektywności działania;

· procent produktów PRR ocenionych jako atrakcyjne przez grupę kontrolną, złożoną 
z przedstawicieli instytucji zainteresowanych ich wykorzystaniem.

	Czy dorobek EQUAL jest przejmowany przez instytucje działające na rynku pracy?

	Sposób wykorzystania efektów programu może dotyczyć dwóch sfer. Pierwsza dotyczy skali, w jakiej rozwiązania opracowane przez partnerstwa są włączane do polityki społecznej i praktyki działania podmiotów działających na rynku pracy. Drugim, uzupełniającym obszarem jest zakres w jakim doświadczenie we wdrażaniu EQUAL wpływa na rozwój instytucjonalny polskiej administracji. Czy staje się ona dzięki temu sprawniej działającą biurokracją? Czy otwiera się na nowe koncepcje, a jednocześnie - w większym stopniu potrafi korzystać z dotychczasowych doświadczeń?

	Efekty mainstreamingu 

Ponieważ prace wdrożeniowe wciąż trwają, trudno jest dzisiaj mówić o przejmowaniu rozwiązań przygotowanych przez partnerstwa. Mainstreaming nie musi jednak dotyczyć całych narzędzi lub systemów. Wkładem EQUAL może być nowy sposób podejścia do problemu, dostrzeżenie wcześniej pomijanych zagadnień, lub wykorzystanie jedynie wybranych elementów budowanego systemu.  Tak naprawdę bardzo niewiele wiemy o tym, jak i kiedy projekty oddziałują na otaczającą je rzeczywistość. Jeszcze trudniej stworzyć narzędzia, które pozwalałyby uchwycić te rezultaty. 

	Narzędziem wykorzystanym przy ocenie potencjalnego wykorzystania dorobku programu jest jakościowa analiza odpowiedzi na zadane liderom pytanie o przypadki zainteresowania działalnością partnerstw (w poprzednim rozdziale analizowaliśmy tego typu sytuacje od strony ilościowej).

	Potencjał programu jako źródła przejęć w układzie poziomym

	W uzupełnieniu do informacji o 225 przypadkach zainteresowania efektami projektów EQUAL ze strony instytucji, świadczących usługi dla tej samej, lub podobnej grupy docelowej (mainstreaming horyzontalny), respondenci ankiety podali ponad 60 przykładów takich sytuacji.

	Po uważnej analizie określiliśmy pięć etapów, na które można w uproszczeniu podzielić proces "włączania". 

	Pierwszym, najmniej "zobowiązującym", typem podawanych przez PRR przykładów jest subiektywna konstatacja respondenta, że "ktoś jest zainteresowany". Nawet jeśli taka opinia jest w pełni uzasadniona (ktoś rzeczywiście jest zainteresowany), jej "ciężar dowodowy" w procesie oceny jest relatywnie mały. Wszak nie pojawiły się, żadne weryfikowalne fakty, które potwierdzałyby przedstawioną opinię.
	"Przedstawiciele mieszkańców  wsi z Polski południowo-zachodniej zainteresowani są formami szkoleń, którym mogą być poddawani b.o. z ich terenu".

"Władze samorządowe już w chwili obecnej wykazują zainteresowanie wprowadzeniem w Białymstoku placówek opieki nad dziećmi, które miałyby wydłużone godziny otwarcia w ciągu tygodnia oraz pracowałyby w weekendy".

(wypowiedzi liderów PRR)

	Bardziej przekonująco brzmią wypowiedzi, które świadczą o tym, że przedstawiciel potencjalnie zainteresowanej instytucji wykonał jakąkolwiek czynność, która świadczyłaby o tym, że doświadczenia partnerstwa warte są uwagi, czy bliższego poznania (niezależnie od wniosków, do jakich dojdzie po uzyskaniu bardziej szczegółowych informacji).  
	"Zainteresowanie wyrażone w ankietach oceniających działania testowe wypracowywanych produktów".

"Dziesiątki telefonów, maili, a także kilka wizyt po nadaniu w sierpniu Kawy czy Herbaty nt. naszych 3 projektów".

(wypowiedzi liderów PRR)

	Trzecim z wyodrębnionych przez nas etapów transferu jest sytuacja, w której potencjalny odbiorca ma już wyrobione zdanie na temat naszego produktu. Nawet jeśli dalej poszukuje informacji, to nie po to, aby podjąć decyzję typu "czy warto to mieć?", ale w celu faktycznego przejęcia - "jak to wziąć?". Kluczowa jest zatem deklaracja woli, wyrażona słowem "chcę".
	"Różne instytucje chcą aplikację do użytku, zainteresowanie aplikacją przerosło nasze wyobrażenia".

"Urząd Miejski Wrocławia wyraził chęć wdrażania EFZ wobec osób przebywających na urlopach wychowawczych".

(wypowiedzi liderów PRR)

	Jeszcze bardziej zaawansowany jest dla nas przypadek, w którym deklarowana "chęć" przekształciła się w konkretne działanie – "doszło do spotkania w celu ...", "powołano zespół", "wprowadzono do programu", itp.  

Czynności tego rodzaju nie są jeszcze samym transferem, lecz wyraźnie do niego prowadzą. Oczywiście, wciąż istnieje ryzyko, że pomimo podjętych działań, nasze rozwiązanie nie zostanie ostatecznie wykorzystane.
	"WUP w Olsztynie postanowił, że nasz rezultat będzie upowszechniany na spotkaniach i konferencjach, dotyczących nowych rozwiązań na rynku pracy. Pierwsze spotkanie ustalone na listopad 2006r".

"Spotkanie z grupą inicjatywną gotową założyć dom-klub w Częstochowie".

"Program znalazł się w strategii rozwoju województwa dolnośląskiego".

(wypowiedzi liderów PRR)

	Finalnym etapem całego procesu jest faktyczne przejęcie. Nie stawialiśmy tutaj żadnych ograniczeń, co do przedmiotu, czy wagi wykorzystanego przez innych dorobku. Najważniejsze było dla nas stwierdzenie, że, dzięki kontaktowi z projektem, ktoś zrobił coś, czego w innej sytuacji by w ogóle nie zrobił, lub zrobiłby to inaczej. Oczywiście przy założeniu, że poruszamy się w obszarze wyznaczonym ogólnymi celami programu.
	"Partner słowacki wprowadził do swojego projektu metodę teatralną".

"Osoby niepełnosprawne chcące założyć spółdzielnię socjalną zwróciły się do Fundacji Antidotum z prośbą o udostępnienie materiałów informacyjnych dotyczących zakładania spółdzielni socjalnej. Opracowane materiały i nasz doświadczenie pomogły im w zarejestrowaniu spółdzielni socjalnej Promotion".

(wypowiedzi liderów PRR)

	Postępując zgodnie z powyższymi założeniami, przypisaliśmy wszystkie przedstawione przez liderów przykłady do odpowiednich etapów. W efekcie uzyskaliśmy "charakterystykę" procesu przejmowania rozwiązań EQUAL w trzecim kwartale 2006 r.

	Przykłady zainteresowania działaniami partnerstw

(potencjał włączenia w układzie poziomym)
Typ podanego przykładu

Liczba przykładów

Zaobserwowano zainteresowanie

10

  16%
Zgłoszono zainteresowanie

13

  20%
Wyrażono chęć skorzystania 

10

  16%
Pojawiły się fakty prowadzące do mainstreaming'u

10

  16%
Nastąpił transfer

8

  13%
Inne

12

  19%
Razem

63

100%
 Tabela 9

	Jak widać, na razie mamy 8 przykładów sytuacji, w których mogło dojść do transferu. Aby móc je "zaliczyć", należałoby jednak najpierw zweryfikować informacje podane przez partnerstwa. W kolejnych edycjach badania przewidujemy wprowadzenie wskaźnika opartego właśnie na zweryfikowanych przypadkach przejęć. Pierwszym krokiem byłoby jednak precyzyjne zdefiniowanie  procedury weryfikacyjnej oraz rozstrzygnięcie kwestii ewentualnego rozróżniania przejęć w zależności od ich typu i znaczenia.

	Na uwagę zasługuje również grupa dziesięciu przykładów, z których wynika, że trwają prace nad sfinalizowaniem transferu. Takie "rozwojowe" przypadki należałoby uważnie monitorować.

	Z kolei wypowiedzi opisane jako "inne" (np. sama nazwa instytucji), lub opierające się na subiektywnej obserwacji autora, należy traktować z dużą rezerwą i nie uwzględniać ich przy kalkulowaniu wskaźników.

	Diagram  [image: image128.emf]Ocena ogólna programu - Kryterium 2
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	Generalnie, kształt wykresu wskazuje, że rozkład przykładów podawanych przez partnerstwa jest równomierny i dotyczy sytuacji związanych z różnymi etapami transferu (nie jest więc np. tak, że na 100 przykładów 90 to tylko subiektywne "gdybania"). Wbrew naszym obawom, większość opisów jest dość konkretna i przekonująca. 

Sam schemat analityczny wydaje się użyteczny i w przyszłości można go będzie wykorzystać jako podstawę szczegółowego pytania ankietowego.

	Potencjał programu jako źródła przejęć w układzie pionowym

	Podobnie podeszliśmy do analizy 22 przykładów zainteresowania programem, które zapowiadają wykorzystanie jego efektów, w celu doskonalenia rozwiązań legislacyjnych lub usprawnienia sposobu realizacji programów pomocowych (tzw. mainstreaming wertykalny). 

	Również tutaj staraliśmy się wydzielić kolejne etapy, z których składa się proces transferu.

	Do pierwszej grupy, zaliczyliśmy wszystkie te przypadki, w których partnerstwo samo zaobserwowało zainteresowanie efektami projektu, lub, gdy ktoś takie zainteresowanie faktycznie wyraził.

Ze względu na znacznie mniejszą liczbę przykładów oraz bardziej skomplikowany charakter relacji między stronami nie dzieliliśmy tego typu wypowiedzi na mniejsze grupy. 
	"Rozwiązaniami jest zainteresowany Międzyresortowy Zespół ds.Autyzmu przy MZ, który pracuje nad całościowym systemem pomocy osobom z autyzmem".

"MPiPS od początku projektu wyraża zainteresowanie adaptacja jego rezultatów na potrzeby aktywizacji zawodowej migrantów i repatriantów".

(wypowiedzi liderów PRR)

	Jako drugi, bardziej zaawansowany etap procesu traktujemy sytuację, w której partnerstwo włącza się aktywnie w proces konsultacji / debatę na temat przyszłego kształtu rozwiązań legislacyjnych czy systemowych. Czyli nie chodzi już tylko o dostrzeżenie, że doświadczenia projektu mogą być użyteczne przy projektowaniu zmian systemowych, lecz o faktyczną ich prezentację w ramach bardziej czy mniej sformalizowanego procesu konsultacji. 
	"Ekspert zatrudniony w projekcie został poproszony o przedstawienie rekomendacji zmian w kodeksie pracy".

"Ministerstwo Edukacji Narodowej zaprosiło przedstawiciela Fundacji do konsultacji społecznych podczas których dyskutowano również o metodach pracy z rodzinami marginalizowanymi społecznie oraz przygotowaniu (szkoleniu) pracowników".

(wypowiedzi liderów PRR)

	Kolejnym krokiem (opcjonalnym) jest włączenie przedstawicieli partnerstwa bezpośrednio w proces tworzenia projektu regulacji prawnej lub koncepcji zmian systemowych. Gdyby więc w toku debaty (poprzedni etap) propozycje partnerstwa zostały uznane za atrakcyjne, można by oczekiwać (choć nie jest to przecież zasadą), że przedstawiciele projektu zostaną zaproszeni do udziału w pracach nad przygotowaniem szczegółowej propozycji.
	"Włączenie rozwiązań proponowanych przez PRR w związku z uelastycznieniem rynku pracy do prac Grupy Roboczej ds. Rozwoju Gospodarczej przy Rządowym Zespole ds. Umowy Społecznej, której rezultaty prac będą podstawą do prac Komisji Trójstronnej".

(wypowiedzi liderów PRR)

	Ukoronowaniem wysiłków partnerstwa w zakresie mainstreamingu wertykalnego jest wprowadzenie odpowiednich zapisów do projektu regulacji prawnej lub koncepcji zmian systemowych. Oczywiście nadal możliwe są działania lobbingowe na rzecz takiej czy innej wersji lub poprawki. Wydaje się jednak, że partnerstwo ma bardzo ograniczony wpływ na sam przebieg procesu decyzyjnego (np. procedurę legislacyjną).
	"Przy projektowaniu co najmniej dwóch ustaw dot. probacji skorzystano z naszych doświadczeń (parlament i MS)".

"Urząd Miasta Stołecznego Warszawy wprowadził do projektu miejskiego programu przeciwdziałania przemocy rozwiązania wypracowane w naszym partnerstwie".

(wypowiedzi liderów PRR)

	Ostatnim z wyodrębnionych etapów jest uchwalenie / przyjęcie regulacji lub koncepcji działania systemu w kształcie wskazującym na wykorzystanie doświadczenia projektu EQUAL. Zwykle ostateczny kształt przyjętych rozwiązań jest wynikiem wielu czynników i wpływów. Trudno więc domagać się "wyłączności" na autorstwo takich czy innych zapisów. Wydaje się, że wystarczającym powodem do chwały jest w takim przypadku wykazanie zbieżności między publicznie prezentowanymi propozycjami partnerstwa (udział w debacie) i ostatecznym kształtem rozwiązań. 

	Po uważnej analizie przedstawionych przez partnerstwa przykładów przyporządkowaliśmy 
je wyodrębnionym wcześniej etapom. 

	Przykłady zainteresowania działaniami partnerstw

(potencjał włączenia w układzie pionowym)
Typ podanego przykładu
Liczba przykładów
Zaobserwowano lub wyrażono zainteresowanie
11
  50%
PRR uczestniczy w konsultacjach / debacie
  5
  23%
Udział w pracach grupy roboczej, pracującej nad projektem
  2
    9%
Wprowadzenie rozwiązań do projektu regulacji
  3
  13%
Przyjęcie regulacji w wersji uwzględniającej doświadczenia PRR

  0

    0%

Inne
  1
    5%
Razem
22
100%
 Tabela 10

	Charakterystyka procesu przejmowania rozwiązań EQUAL w układzie "pionowym" ma odmienną postać niż w przypadku omówionego wcześniej mainstreamingu horyzontalnego. Połowa z 22 odnotowanych przykładów zakwalifikowanych zostało do pierwszej, "wstępnej" fazy procesu.

	Diagram  [image: image129.emf]Ocena ogólna programu - Kryterium 3
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	O faktycznym udziale w pracach nad regulacjami (na różnych etapach) możemy na razie mówić jedynie w 10 przypadkach. Z przedstawionej analizy wynika zatem, że mainstreaming wertykalny jest znacznie trudniejszym zadaniem niż przekazywanie rozwiązań w układzie poziomym. Przykłady udziału partnerstw w pracach legislacyjnych, lub zespołach tworzących rozwiązania systemowe, są nieliczne 
i zwykle mają bardzo "wstępny" charakter.

	Dodatkowym utrudnieniem jest problem z pomiarem rzeczywistego wpływu doświadczeń EQUAL na ostateczny kształt przyjmowanych rozwiązań. Wydaje się, że tego typu przypadki muszą być rozpatrywane indywidualnie i wymagają dużego zaangażowania ze strony partnerstw - tak w fazie identyfikacji przykładów mainstreamingu, jak też na etapie weryfikacji roli, jaką doświadczenia EQUAL miały w procesie decyzyjnym.

	Wpływ programu na rozwój administracji

	Chociaż znaczenie doświadczenia EQUAL dla procesu tworzenia / doskonalenia systemu zarządzania programami strukturalnymi jest potencjalnie bardzo duże, nie bardzo wiemy jak podejść do analizy tego obszaru. Rola EQUAL jest znacząca choćby dlatego, że jest to pierwszy tej skali program, który usiłuje stymulować tworzenie nowatorskich, innowacyjnych rozwiązań w sferze polityki społecznej. W tym sensie wszystko - poczynając od sposobu określenia ogólnych zasad działania programu, poprzez podejścia do selekcji projektodawców, zorganizowanie szczegółowych mechanizmów rozliczania postępów rzeczowych i finansowych, aż po bieżące relacje Instytucji Zarządzającej, KSW  i wykonawców - jest nowym i ważnym doświadczeniem dla polskiej administracji. 

	Nie mniej ważne są Naczelne Zasady EQUAL – partnerstwo, empowerment, tematyczność, współpraca ponadnarodowa – a zwłaszcza praktyczne doświadczenia w ich stosowaniu.

	Jak jednak mierzyć nie zakończony eksperyment, który podlega ciągłym zmianom i jednocześnie jest realizowany w bardzo niestabilnym otoczeniu? Na razie, ograniczamy się do regularnego badania opinii członków Grupy Zarządzającej na temat potencjalnego wpływu programu na ewolucję sposobu działania polskiej administracji. Nie mamy jednak wątpliwości, że tak skomplikowanego zagadnienia nie da się uchwycić i wyjaśnić jednym wskaźnikiem, który opiera się jedynie na opiniach osób bezpośrednio uczestniczących w programie. Ich sposób postrzegania uwarunkowany jest bieżącą sytuacją i podlega znaczącym wahaniom w zależności od liczby problemów i zagrożeń, które trzeba przezwyciężyć w najbliższych tygodniach czy miesiącach. 

	Jednym wnioskiem z tych rozważań może być zalecenie objęcia tych zagadnień odrębnym badaniem, które należałoby przeprowadzić w końcowej fazie programu, lub już po jego zakończeniu.  

	Diagram  116
	Świadomi ograniczeń naszego podejścia, spójrzmy na diagram 116 prezentujący rozkład odpowiedzi na pytanie o wpływ EQUAL na rozwój administracji w Polsce. 

O ile pracownicy KSW powstrzymują się od wyrażania jednoznacznych opinii (co miało zresztą wpływ na obniżenie średniej oceny), 
o tyle wśród przedstawicieli Komitetu Monitorującego widzimy nieznaczną poprawę postrzegania programu jako źródła inspiracji przy usprawnianiu działania administracji w Polsce.

	Mimo to, pozostajemy na poziomie "trójka z plusem", czyli – noty neutralnej, z pozytywnym  wskazaniem. Skąd bierze się to "niedowierzanie" i daleko posunięta rezerwa w ocenie?

	Z komentarzy respondentów wynika, że przede wszystkim - z bezwładności polskiej biurokracji. Analizując wypowiedzi uczestników programu nie mamy wątpliwości, że EQUAL okazał się być "kopalnią wiedzy" na temat licznych niedoskonałości prawnych i systemowych, w jakich działa administracja. Z uwag zgłaszanych na różnych forach, w tym również w ankietach ewaluacyjnych, można by zapewne złożyć wielką księgę żalu. Zestawić długą, bardzo długą listę postulatów o tym co powinno zostać uproszczone, zmienione, naprawione. Problem polega na tym, że tych bolączek jest tak wiele, że nas trochę przytłoczyły. Ledwie się uporamy z jednym problemem, a tu na horyzoncie pojawiają się dwa kolejne. 

	Jeszcze gorzej działa na nas uczucie niemocy. Wskazujemy barierę, piszemy pismo, domagamy się lub proponujemy. Mija pół roku i co? I nic. Nikt się tym nie zajął, nie naprawił. Wniosek: - nic się nie zmieniło.

 Czy malowany tak smutną kreską obraz jest prawdziwy? Zapewne nie do końca. Choć barier jest bez liku, nieprawdą jest, że nic się nie zmienia, że żadne problemy nie są rozwiązywane.
	"EQUAL wymaga reformy systemu administracji: konieczne jest nastawienie na obsługę klienta, wyznaczenie ścisłych procedur, odejście od rocznego rozliczania budżetu, od paragrafów klasyfikacji budżetowej - wszystko to jest regularnie zgłaszane na kierownictwie resortu oraz do MF".

"Problem tkwi w zainteresowaniu administracji rozwiązaniami wypracowanymi w projektach, a właściwie - w braku takiego zainteresowania".

(wypowiedzi przedstawicieli GZ)

	Kłopot polega na tym, że rzeczywistość w jakiej funkcjonujemy rażąco odbiega od naszych oczekiwań, zaś tempo usprawnień jest zbyt małe, aby radykalnie zmienić sytuację. I my nie chcemy tego zaakceptować. Jesteśmy źli, że jest tak, jak jest, choć z jakiegoś powodu uwierzyliśmy, że jest zupełnie inaczej. 

	No cóż, trzeba chyba zauważyć, że to nie EQUAL jest winien, że jesteśmy tacy a nie inni, zaś nasze systemy i prawo mają wiele luk i sprzeczności. EQUAL nam to jedynie pokazał. Jeżeli więc w stwierdzeniu - "poznanie własnych słabości jest pierwszym krokiem do ich usunięcia" - jest choć odrobina prawdy, to wpływ EQUAL na rozwój polskiej administracji może być naprawdę znaczący.

	Jakie korzyści zrealizują bezpośredni beneficjenci działań projektowych?

	Aktualizacja planowanych wartości wskaźników przez przedstawicieli wcześniej ankietowanych liderów PRR oraz uzupełnienie danych o informacje przekazane przez dodatkowych 20 partnerstw wpłynęły na szacunki odnośnie ogólnej liczby osób, które mają otrzymać bezpośrednie wsparcie w PIW EQUAL.

	Diagram  117
	Oczekiwana w październiku łączna liczba osób, które skorzystają z pomocy doradczej i szkoleniowej przekracza 27 tysięcy. Partnerstwa spodziewają się również, że dzięki udziałowi w programie 4219 osób znajdzie zatrudnienie oraz, że powstanie 2387 nowych miejsc pracy. 

W porównaniu z danymi z czerwca oznacza to wzrost liczby beneficjentów o 2,8%; liczby zatrudnionych o 5,3% oraz liczby nowych miejsc pracy o  12,4%. 

	Oczekiwana średnia wartość wskaźnika zatrudnialności wzrosła tym samym z 15,1 do 15,5%. W przeciętnym projekcie EQUAL ma uczestniczyć średnio 275 beneficjentów, zakłada się, że 43 osoby znajdą zatrudnienie oraz, że powstanie średnio 25 nowych miejsc pracy.

	Najwyższą średnią skuteczność (wskaźnik zatrudnialności) deklarują wykonawcy projektów z tematu A (23,6%) i D (21,4%) oraz partnerstwa zarządzane przez jednostki administracji publicznej (26,3%). Z kolei w projektach z tematu F oraz w PRR zarządzanych przez firmy i instytucje edukacyjne średni wskaźnik zatrudnialności szacowany jest na poziomie od 2 do 6,5%.

	Jak już pisaliśmy, korzyści zrealizowane przez beneficjentów bezpośrednio uczestniczących w projektach EQUAL, same w sobie, nie są miernikiem sukcesu programu. Ten, jak wiadomo, zależy przede wszystkim od jakości modeli i rozwiązań, które powstaną w wyniku działania partnerstw. Trudno jednak nie zauważyć, że skala tego "dodatkowego" rezultatu jest znacząca i, jeśli planowane wielkości wskaźników rzeczywiście zostaną osiągnięte, stanowić to będzie istotną wartość, wpływającą na całościową ocenę PIW EQUAL w Polsce.

	Ten aspekt realizacji programu będzie monitorowany w oparciu o rzeczywiste dane o liczbie obsłużonych beneficjentów, przekazywane przez partnerstwa w raportach okresowych. 

	Jak uczestnicy programu oceniają jego dotychczasowy przebieg?

	Ostatnim elementem uwzględnianym w analizie rezultatów i oddziaływania programu jest ogólna opinia wszystkich grup jego uczestników nt. dotychczasowego przebiegu programu.

	Diagram  118
	Wyniki przedstawione na diagramie 118 potwierdzają ogólną wymowę raportu 
i przytaczane na poprzednich stronach oceny cząstkowe. 

Zdaniem ankietowanych liderów, partnerów, pracowników KSW i IZ oraz członków Komitetu Monitorującego, dotychczasowe wykonanie programu może być ocenione na poziomie 3,3 – 3,4 pkt, co odpowiada ocenie opisowej "trójka z plusem".

W porównaniu z czerwcem, ogólne opinie 
o przebiegu programu poprawiły się o 0,3 – 0,4 pkt we wszystkich badanych grupach.

	Zmiana ta jest tym bardziej znacząca, że oznacza wyraźne przejście ze strefy ocen neutralnych 
(o negatywnym zabarwieniu) do poziomu ocen pozytywnych.

	Dodatkowych informacji nt. ogólnego postrzegania programu przez jego uczestników dostarczają komentarze opisowe zamieszczone w ankietach. 

Trzynaście pozytywnych wypowiedzi możemy zebrać w cztery grupy, wg typu argumentów podawanych jako uzasadnienie wystawionej oceny.

	Najliczniejszą grupę stanowią komentarze odwołujące się do merytorycznej strony realizowanych projektów. Respondenci dobrze oceniają program ponieważ daje szansę na wypracowanie ciekawych rozwiązań, bo przyczynia się do rozwoju uczestniczących w nim instytucji oraz jest użyteczny dla beneficjentów.
	"Już na obecnym etapie wypracowano wiele ciekawych rozwiązań i propozycji, również ciekawe doświadczenia płyną z pracy w partnerstwach i współpracy ponadnarodowej".

(wypowiedź przedstawiciela GZ)

	Druga grupa to argumenty które nazwaliśmy "porównawczymi". 

	Ich autorzy zestawiają obecną sytuację programu z tym, co było wcześniej (a jak powszechnie wiadomo, nie było dobrze) lub z tym, co mogłoby być teraz 
(a wiadomo, że zawsze może być gorzej), lub z tym co będzie jutro (jeśli idziemy w dobrym kierunku, to będzie lepiej).

Trzeci typ komentarzy to wypowiedzi, które można by nazwać "heroicznymi" - Warunki są ciężkie, problemów moc. Mimo to robimy swoje i udaje się nam osiągnąć to, co zamierzyliśmy.
	"Nie jest najgorzej"

"W okresie objętym badaniem można zauważyć znaczną poprawę w realizacji programu - wyeliminowane zostały istotne przeszkody". 

"Program w zakresie merytorycznym oceniamy bardzo pozytywnie, natomiast pod względem sprawności zarządzania, jako słabo zarządzany".

"Pomimo trudności w bieżącym zarządzaniu projektem, osiągamy zamierzone efekty".

(wypowiedzi liderów)

	Wśród wypowiedzi negatywnych najczęściej pojawia się zmęczenie i zniechęcenie, wynikające z trudów minionych miesięcy i braku nadziei, że może być lepiej. 

Często zdarzają się również krytyczne uwagi na temat jakości zarządzania programem, a zwłaszcza problemów z dostępem do finansowania (które zwykle przedstawiane są jednak w czasie przeszłym).

Ostatnia grupa to komentarze nawiązujące do problemów z nadmierną biurokracją i opóźnieniami w podpisywaniu lub aneksowaniu umów.
	"Powiedzmy, że pojawiają się symptomy zmian na lepsze, ale i tak mamy poczucie ze walimy głową w mur".

(wypowiedź lidera)

"Nie mam zbyt wiele dobrego do powiedzenia, więc lepiej pewnie będzie nie przelać tej czary goryczy".

"Nastąpiło zburzenie pierwotnej koncepcji realizacji programu, powstały opóźnienia w jego realizacji powodujące konieczność wprowadzania doraźnych rozwiązań".

(wypowiedzi partnerów)

	

	Ogólna ocena Programu

	Dzięki przeprowadzonej powyżej analizie 12 pól ewaluacyjnych możemy sformułować ocenę programu pod kątem trzech podstawowych kryteriów: (1) Zgodności z założeniami programowymi, (2) Sprawności i (3) Skuteczności.

	Kryterium zgodności z założeniami programowymi

	Pod względem Kryterium 1: "Zgodność z założeniami programowymi" sytuacja programu pod koniec października 2006 r. wyglądała gorzej niż cztery miesiące wcześniej. Chociaż ocena łączna w tym kryterium pozostała na poziomie "3+" / "4-", jednak po spadku o 0,15 pkt jest ona obecnie bliższa "trójki z plusem" niż "czwórki z minusem".  Oznaczałoby to, że choć wciąż możemy powiedzieć, 
że EQUAL jest realizowany w zgodzie z założeniami programowymi, jednak istnieją tu pewne zastrzeżenia – sfery wymagające zdecydowanej poprawy.

	Diagram 119

	W obecnej chwili najlepiej ocenianymi obszarami są: "współpraca ponadnarodowa" oraz "koordynacja partnerstw w obszarach tematycznych – KST" (pomimo znaczącego spadku w porównaniu z poprzednim okresem). Polami, które wymagają większej uwagi są natomiast: "sposób stosowania zasady partnerstwa" i "wspieranie partnerstw". 

Główne przyczyny obniżenia łącznej oceny kryterium 1 wiążą się z pogorszeniem oceny trzech pól ewaluacyjnych: 

B.1.1 "Koordynacja projektów w obszarach tematycznych – KST"

A.1.1 Sposób stosowania zasady partnerstwa
C.1.1 "Wspieranie partnerstw"

	Kryterium sprawności działania wykonawców programu

	Ocena sprawności realizacji EQUAL poprawiła się w porównaniu z poprzednim okresem o 0,1 pkt. 
Z jednej strony, wzrost nie jest znaczący. Z drugiej jednak, efektywność zarządcza była w poprzednich ewaluacjach przysłowiową "piętą achillesową" programu i z raportu na raport oceniano ją coraz gorzej. W tym kontekście, wynik odnotowany w obecnej edycji badania jest bardzo obiecujący i daje szansę na odwrócenie niekorzystnej dotąd tendencji.

	Diagram 120
	Jak widać na diagramie 120 na poprawę oceny łącznej w równym stopniu zapracowały partnerstwa oraz instytucje zarządzające EQUAL na poziomie krajowym.

Uwzględniając wnioski z analizy jakościowej, bardziej przekonująca jest skala pozytywnych zmian w obszarze C.2.1 – "Zarządzanie na poziomie programu". 

	Kryterium skuteczności działania

	Spośród pięciu obszarów uwzględnianych w ocenie skuteczności najlepiej prezentuje się innowacyjność produktów PRR. Kolejne trzy pola – potencjał produktów PRR, działania informacyjno-promocyjne związane z upowszechnianiem dorobku projektów, rezultaty programu 
-wypadają na poziomie bliskim ocenie neutralnej. Na tym tle, in minus, wyróżnia się pole A.3.1 "Postępy operacyjne partnerstw", które otrzymało ocenę negatywną. 

	Diagram 121

	Na przestrzeni ostatnich miesięcy poprawiła się ocena we wszystkich pięciu badanych obszarach, co wpłynęło na wzrost oceny łącznej o prawie 0,3 pkt. Mimo to, ocena łączna kryterium nie przekroczyła jeszcze poziomu neutralnego. Wiąże się to z dużą wagą, jaką ma w ocenie łącznej  pole A.3.1 "Postępy operacyjne PRR".

	Największy wzrost odnotowano w sferze działań mainstreamingowych, realizowanych na razie jedynie na poziomie partnerstw. W pozostałych polach pozytywne zmiany miały zwykle ograniczony zasięg – od 0,1 do 0,3 pkt.  

	Łączna ocena programu

	W wyniku zestawienia ocen za trzy podstawowe kryteria ewaluacyjne otrzymaliśmy łączną ocenę programu na poziomie 3,22 pkt ("trójka z plusem"). Najlepiej ocenianym aspektem programu pozostaje "zgodność z założeniami programowymi" (3,45 pkt), zaś najgorzej ocenianym kryterium jest nadal "skuteczność".

	Diagram 122
	W porównaniu z 1 Raportem Cząstkowym sytuacja programu uległa niewielkiej poprawie, która wynika przede wszystkim ze wzrostu skuteczności i sprawności działania jego wykonawców. Jednocześnie, odnotowaliśmy spadek oceny za zgodność sposobu wdrażania EQUAL z założeniami programowymi. 

Ogólna wymowa przeprowadzonej oceny programu jest pozytywna i wskazuje na możliwość bardziej dynamicznej poprawy w kolejnych miesiącach. 

	Przyczyną takiej, optymistycznej postawy zespołu ewaluacyjnego jest przekonanie, że kilka elementów, które obniżyły ocenę w tej edycji badania (np. KST, wspieranie partnerstw) można szybko i skutecznie poprawić. Spodziewamy się również, że dzięki dalszemu usprawnieniu systemu zarządzania projektami oraz w obliczu wyczerpywania się czasu pozostającego na ich wdrożenie, dynamika działania partnerstw będzie się nadal zwiększać. Gdyby efekt taki rzeczywiście wystąpił, powinien się przełożyć na szybką poprawę sprawności i skuteczności programu.

	Wpływ wprowadzenia ankiety dla partnerów:

	Wprowadzenie w 1RR ankietowego badania partnerów nie miało większego wpływu na ocenę programu jako całości. Gdyby w obecnej edycji badania zastosowano tę samą metodologię, co w 1RC poprawiłaby się nieznacznie ocena trzech obszarów:

· Pole A.1.3 „Współpraca ponadnarodowa” ocenione zostałoby na poziomie wyższym o 0,2 pkt

· Pole C.3.1 „Wspieranie partnerstw” uzyskałoby ocenę wyższą o 0,12 pkt

· Pole A.2.1 „Zarządzanie na poziomie PRR” uzyskałoby ocenę wyższą o 0,1 pkt

W przypadku pola A.1.1 „Sposób stosowania zasady partnerstwa”, ocena spadłaby o 0,2 pkt (pominięcie oceny cząstkowej za zgodność systemu zarządzania z zasadą partnerstwa, przy jednoczesnym zwiększeniu udziału pozostałych elementów w ocenie łącznej daje efekt ujemny).

	W efekcie, nota za kryterium 1 „Zgodność z założeniami programowymi” osiągnęłaby wartość wyższą o 0,06 pkt (3,51 zamiast 3,45 pkt), zaś łączna ocena programu byłaby wyższa o 0,03 pkt (niecałe 3,26 pkt). Można zatem powiedzieć, że choć wprowadzenie badania ankietowego partnerów wpłynęło na obniżenie ogólnej oceny programu – zwłaszcza w zakresie kryterium 1 - to wynikające stąd zmiany były niewielkie i nie miały decydującego wpływu na kształt  wniosków o sytuacji programu pod koniec października 2006 r.

	O znaczącym wpływie opinii partnerów możemy mówić jedynie na poziomie indywidualnych wskaźników. Wartość kilku z nich uległa wyraźnym zmianom w wyniku uwzględnienia opinii partnerów:

	· Zgodność systemu zarządzania projektem z zasadą partnerstwa – jeśli pominąć opinię partnerów, wskaźnik w ogóle nie byłby obliczany w 1RR, 

· Ocena jakości współpracy z Opiekunem Projektu – spadek o 0,4 pkt,

· Wskaźnik wewnętrznych przepływów finansowych w PRR – spadek o 0,6 pkt.

	W przypadku dwóch z nich - „partnerskość” stosowanych w PRR rozwiązań zarządczych oraz szybkość regulowania wewnętrznych zobowiązań – ocena odwołująca się do opinii partnerów nie budzi żadnych wątpliwości. Zasadnym wydaje się natomiast pytanie o właściwość obniżenia oceny jakości współpracy z Opiekunem Projektu, w oparciu o opinie partnerów, którzy z założenia mają mniejszy kontakt z OP. Odpowiedzią na te wątpliwości w 1RR jest zamieszczone w części analitycznej omówienie pozytywnych zmian wskaźnika w grupie liderów PRR. 

	

	3 Rozdział: Realizacja zasady współpracy ponadnarodowej

	Wprowadzenie

	Współpraca ponadnarodowa jest wiodącym tematem tej edycji badania. Niniejszy materiał jest uzupełnieniem i rozszerzeniem analizy wskaźnikowej, przedstawionej  rozdziale 1, w części poświęconej ocenie sposobu stosowania przez partnerstwa zasady współpracy ponadnarodowej.

	Przypomnijmy kluczowe wnioski, wynikające z tej części raportu:

	· Uczestnicy programu dobrze oceniają użyteczność współpracy ponadnarodowej (średnia nota na poziomie 4, w skali 1-5), przy czym ocena poprawiła się w porównaniu z poprzednim okresem.

· Przedstawiciele Grupy Zarządzającej i partnerów mają nieco gorszą, niż liderzy PRR, opinię na temat użyteczności współpracy ponadnarodowej.

	· W porównaniu z poprzednim okresem, wyraźny jest wzrost intensywności kontaktów z partnerami zagranicznymi - zarówno spotkań bezpośrednich, jak też w formule "na odległość".

	· Z analizy wskaźników finansowych wynika, że część partnerstw, które w początkowym okresie Dz. 2 były dosyć pasywne pod względem współpracy ponadnarodowej (tematy A, G i PRR zarządzane przez jednostki administracji), wyraźnie zintensyfikowały teraz swoje działania w tym zakresie.

	· Średnio, partnerstwo jest w stanie podać jeden – dwa przykłady korzyści odniesionych dzięki współpracy ponadnarodowej, przy czym częściej wymieniane są przypadki wpływu na sferę merytoryczną projektów.

	O ile w rozdziale 1 patrzyliśmy przede wszystkim na ilościowe aspekty współpracy, o tyle tutaj koncentrujemy się na zagadnieniach o charakterze jakościowym, starając się opisać mechanizm współpracy ponadnarodowej oraz czynniki, wpływające na jej jakość i intensywność.

	Podstawą zaprezentowanych niżej obserwacji i wniosków są informacje zebrane w trakcie badania 10 projektów metodą studium przypadku oraz komentarze przedstawione przez respondentów w ankietach dla liderów, partnerów i grupy zarządzającej (IZ, KSW, KM). Dodatkowym źródłem informacji są opinie czterech liderów partnerstw ponadnarodowych, którzy wypełnili specjalnie przygotowaną dla nich ankietę. Ich obserwacje stanowią cenne uzupełnienie, gdyż pozwalają spojrzeć na doświadczenia współpracy z perspektywy partnerów zagranicznych.

	3.1 Założenia metodologiczne

	Współpracę ponadnarodową partnerstwa analizujemy w dwóch wymiarach: 

(1) Czy istnieją odpowiednie warunki, umożliwiające skuteczny transfer rozwiązań między podmiotami działającymi w różnych krajach?

(2) W jakim stopniu istniejące możliwości są faktycznie wykorzystywane i jakie stąd wynikają efekty?

	Zgodnie z ogólnym schematem analizy współpracy ponadnarodowej, wyodrębniliśmy pięć czynników, które, jak zakładamy, mogą mieć bezpośredni wpływ na skuteczność wymiany międzynarodowej:

	a) wola i otwartość uczestników procesu, którzy w większym lub mniejszym stopniu chcą wykorzystać możliwości, jakie stwarza PNN;

	b) znajomość własnych potrzeb i możliwość zdefiniowania parametrów poszukiwanego 
za granicą rozwiązania;

	c) dysponowanie odpowiednio udokumentowanym dorobkiem, który można przekazać zainteresowanym partnerom zagranicznym;

	d) sposób zorganizowania współpracy ponadnarodowej w EQUAL;

e) uwarunkowania zewnętrzne wpływające na możliwość skutecznej wymiany.

	W poniższej analizie omawiamy po kolei każdy z nich, starając się określić, czy i w jakim stopniu sposób realizacji programu sprzyja skutecznej wymianie międzynarodowej.

	Wola i otwartość uczestników procesu

Wola i otwartość uczestników procesu wiąże się z ich postawą i / lub przekonaniami. Zakładamy, 
że intensywność współpracy oraz skala zrealizowanych korzyści w dużym stopniu zależeć będzie od kilku elementów:

	· Stałości składu partnerstw ponadnarodowych; 

	· Czy uczestnicy PNN wierzą, że wymiana międzynarodowa może być użytecznym narzędziem, z punktu widzenia celów merytorycznych partnerstwa krajowego?

· Czy sposób organizacji pracy w ramach partnerstwa krajowego i ponadnarodowego umożliwia aktywną współpracę z partnerami zagranicznymi? 

	· Czy uczestnicy partnerstwa ponadnarodowego są generalnie skłonni do dzielenia się swoim doświadczeniami i dorobkiem?

	Znajomość własnych potrzeb

Umiejętność rozpoznania własnych potrzeb wydaje się koniecznym warunkiem precyzyjnego zdefiniowania parametrów poszukiwanego rozwiązania. Jeśli nie wiemy, czego szukamy, trudno nam będzie znaleźć odpowiednie rozwiązanie dla naszych problemów. Prawidłowe zdefiniowanie potrzeb projektu wiąże się z trzema kwestiami szczegółowymi:

	· Czy partnerstwo krajowe dopracowało się klarownej koncepcji produktu, który ma być efektem jego działania?

	· Jak ambitne cele PRR stawia przed współpracą ponadnarodową (np. wspólna praca, 
czy jedynie wymiana informacji)?

	· Czy w relacjach z partnerami zagranicznymi PRR przyjmuje aktywną postawę - wyznacza cele, do których dąży - czy raczej czeka na to, co wyniknie ze spotkania?

	Dysponowanie odpowiednio udokumentowanym dorobkiem

	Dysponowanie odpowiednio udokumentowanym dorobkiem, daje partnerstwu szansę pojawienia się w procesie wymiany międzynarodowej jako „dawca”, a nie tylko „biorca”. Aby jednak móc zaoferować coś w zamian, musimy to coś mieć i to w postaci umożliwiającej łatwy transfer. W tym kontekście ważnych jest kilka zagadnień szczegółowych:

	· Jak subiektywnie oceniamy nasz dorobek? Czy uważamy, że możemy się już pochwalić doświadczeniem i rozwiązaniami, które są atrakcyjne dla zagranicznych partnerów?

	· Czy nasze produkty są odpowiednio opracowane? Czy nasze doświadczenia mają formę, która sprzyja ich łatwemu przekazaniu?

	Sposób zorganizowania współpracy ponadnarodowej w EQUAL

Sposób zorganizowania współpracy ponadnarodowej w EQUAL stanowi zewnętrzną ramę, w jakiej działają indywidualne partnerstwa. Przy ocenie tego czynnika chodzi, zatem o wyjaśnienie, w jaki sposób obowiązujące w programie zasady sprzyjają efektywnej współpracy między partnerami. Zwracamy tutaj uwagę na kluczowe elementy systemu:

	· związane z kalendarzem prac (harmonogramem);

	· związane z dostępnością środków finansowych (wielkość budżetu, kwalifikowalność kosztów, zasady finansowania działań PNN);

	· dotyczące obowiązujących w programie ogólnych zasad współpracy ponadnarodowej 
(np. sposób koordynacji prac, dostępne formy i metody współdziałania, rola KSW).

	Uwarunkowania zewnętrzne wpływające na możliwość skutecznej wymiany

Obok czynników związanych z samym programem istnieją ważne uwarunkowania zewnętrzne, które, mogą mieć znaczący wpływ na skuteczność PNN. Indywidualne partnerstwo nie ma bezpośredniego wpływu na te elementy, powinno jednak dostosować swoje działania tak, aby zminimalizować oddziaływanie ograniczeń w rodzaju: 

	· nieporównywalność systemów, w których funkcjonują partnerzy (odmienność problemów 
i metod działania),

· znaczące różnice kulturowe,

· ograniczenia językowe.

	Ostatnim elementem raportu jest próba uzupełnienia przedstawionych w rozdziale 1 ilościowych efektów dotychczasowej współpracy ponadnarodowej o jakościową analizę korzyści wyniesionych przez polskie partnerstwa ze współpracy z partnerami zagranicznymi.

	Idealne partnerstwo

Zgodnie z przyjętym schematem analizy, za partnerstwo, które właściwie wdraża zasadę współpracy ponadnarodowej (nawet, jeśli nie przynosi to na razie oczekiwanych efektów) uznalibyśmy taki projekt, którego wykonawcy:

	· Chcą współpracować z partnerami zagranicznymi; 

· Potrafią zdefiniować swoje potrzeby i wyjaśnić, jakich rozwiązań poszukują u zagranicznych partnerów;

	· Dysponują odpowiednio udokumentowanym dorobkiem, który może zostać przekazany zainteresowanym partnerom zagranicznym;

· Rozumieją zasady działania programu oraz ograniczenia wynikające z uwarunkowań zewnętrznych. Potrafią te ograniczenia minimalizować i prowadzą intensywną współpracę 
z partnerami zagranicznymi (liczba wizyt, częstotliwość kontaktów na odległość, wykorzystanie budżetu na PNN).

	Za partnerstwo, które w pełni wykorzystuje możliwości, jakie daje współpraca ponadnarodowa uznamy PRR, które spełnia wyżej wymienione warunki oraz:

· uważa, że współpraca jest użyteczna i potrafi taką opinię uzasadnić,

· potrafi wskazać i opisać konkretne przykłady korzyści, jakie z niej wynikają (odrębnie 
w wymiarze merytorycznym i zarządczym),

· przedstawione korzyści są istotne z punktu widzenia celów projektu.

	Prowadząc analizę zaobserwowanych i zmierzonych zjawisk będziemy je odnosili to tego „idealnego modelu” w celu sformułowania ostatecznych ocen.

	3.2 Analiza współpracy ponadnarodowej

	Skala współpracy ponadnarodowej polskich partnerstw

	Koniecznym wstępem do analizy wydaje się informacja o skali opisywanego zjawiska. Aktualnie 99 polskich PRR ma podpisane 143 umowy o partnerstwie ponadnarodowym (PNN). 63 polskie partnerstwa (64% wszystkich) należy do jednego PNN, kolejnych 27 - do dwóch PNN. Rzadziej zdarzają się przypadki udziału polskich PRR w większej liczbie partnerstw ponadnarodowych 
– 6 z nich ma trzy podpisane umowy PNN a jedno cztery umowy. 

	W PNN, w których uczestniczą polskie partnerstwa zaangażowanych jest łącznie blisko pięćset partnerstw narodowych (489) ze wszystkich krajów Unii Europejskiej. Najliczniej w tej grupie reprezentowane są partnerstwa włoskie (110), hiszpańskie (57), niemieckie (48) i francuskie (36). 

	Liczby te wskazują, iż poprzez udział w systemie współpracy ponadnarodowej w ramach PIW EQUAL polskie partnerstwa współpracują z partnerstwami ze wszystkich krajów Unii Europejskiej, co sprzyja integracji i pozytywnie wpływa na proces budowania świadomości europejskiej.

	Wola i otwartość uczestników procesu 

	Stałość składu partnerstw ponadnarodowych
Czy wola współpracy jest dostrzegalna poprzez pryzmat stałości składu partnerstw?

	Zmiany w składzie partnerstw ponadnarodowych w trakcie trwania Działania 2, w porównaniu ze stanem z Działania 1 były niewielkie. Starając się wyjaśnić obserwowane trendy, wyróżnić należy dwie podstawowe tendencje. Łączna liczba partnerstw spadała - przede wszystkim dlatego, że część PRR (w Polsce i za granicą) nie zakwalifikowało się do Działania 2. Jedynie kilka partnerstw wycofało się ze współpracy, bo miało zbyt wielu partnerów lub trudności z zachowaniem płynności finansowej. Współwystępujący, lecz odwrotny trend w kierunku wzrostu liczby partnerstw uczestniczących w PNN można wytłumaczyć tym, że po kilku miesiącach członkowie poszczególnych PRR narodowych wiedzieli już więcej o działaniach innych PRR i widząc podobieństwa zapraszali nowe partnerstwa narodowe do przyłączenia się do partnerstw ponadnarodowych. Jednakże skala tych zmian działających w obu kierunkach była po pierwsze statystycznie nieznaczna, a po drugie oba trendy praktycznie się bilansowały, tak, więc możemy mówić o dużej stałości będącej oznaką woli kontynuacji współpracy.

	Czy uczestnicy PNN wierzą, że wymiana międzynarodowa może być użytecznym narzędziem z punktu widzenia celów merytorycznych partnerstwa krajowego?

	Wyniki ankiety dla liderów i partnerów, omawiane już w Rozdziale 1, wskazują, że 45% ankietowanych ocenia, iż współpraca PNN jest „bardzo użyteczna”, a dalsze 39%, że jest „raczej użyteczna” i 16%, że „przeciętnie użyteczna”. W ciągu ostatnich czterech miesięcy, czyli od czasu poprzedniej ankiety odsetek tych pierwszych ocen wzrósł dwukrotnie, a odsetek dwu kolejnych znacząco zmalał, co wiąże się wejściem w zaawansowaną fazę współpracy merytorycznej oraz faktem, że najgorszy kryzys w finansowaniu współpracy PNN już minął. Jest to bardzo dobry prognostyk pozwalający z optymizmem patrzeć na rolę współpracy ponadnarodowej.

	Inna metodą sprawdzenia, czy partnerzy wierzą, że współpraca ponadnarodowa może być istotną pomocą w realizacji projektu jest przeanalizowanie oczekiwań, z jakimi przystępowali do PNN.

	Okazuje się, że respondenci, zarówno liderzy, jak też partnerzy, przystępowali do PNN bez precyzyjnie zdefiniowanych oczekiwań. Pierwsze pozycje na liście priorytetów w obu grupach zajmują ogólne kategorie typu "wymiana poglądów", czy "poznanie doświadczeń".

	Diagram  123
	Dopiero w drugiej kolejności wskazywano na poszukiwanie konkretnych narzędzi. Chęć realizacji wspólnego projektu była wyraźnie wyższa w grupie liderów. Ostatnie miejsce w obu grupach zajęło "pozyskanie partnerów".

Wydaje się, że taki rozkład świadczy o pewnej nieufności, wyrażającej się postawą typu: "porozmawiajmy, wymieńmy poglądy i zobaczymy co z tego wyjdzie". 

Z drugiej strony, musimy pamiętać o okolicznościach w jakich zawiązywano partnerstwa ponadnarodowe. Nie było czasu na bliższe poznanie i szczegółowe uzgodnienie zakresu ewentualnej współpracy. W takich warunkach, trudno się dziwić ostrożnemu podejściu potencjalnych partnerów. 

	Potwierdzają to opinie liderów partnerstw ponadnarodowych (ankietowane partnerstwa zagraniczne).

	Również w tej grupie na pierwszym miejscu wymieniano wymianę informacji o innych krajowych systemach opieki nad podobną grupą beneficjentów. Tego typu przepływ informacji, sprzyja ich zdaniem wzrostowi wiedzy i kompetencji oraz stwarza możliwość promowania wybranych elementów w swoim kraju. Nie oczekują oni na przejmowanie narzędzi lub metod z Polski, bowiem doświadczenie naszego kraju w zakresie przeciwdziałania dyskryminacji na rynku pracy jest mniejsze. Starają się raczej pomagać w transferze własnych doświadczeń do Polski. Zwrócili też uwagę na bardzo pragmatyczny cel, jakim jest budowa silnych partnerstw, które w przyszłości będą mogły uczestniczyć w innych projektach europejskich. W tym kontekście polscy partnerzy są dla nich bardzo interesujący i cenni.

	Wynika stąd, że przynajmniej w początkowej fazie programu trudno mówić o silnych przekonaniach nt. skuteczności PNN dla realizowanych przez partnerstwa krajowe prac merytorycznych. Mamy tu raczej mix życzliwego zainteresowania i ogólnikowych oczekiwań zaprawiony pewną dozą nieufności. Z drugiej strony, dość dynamiczne zmiany rozkładu odpowiedzi nt. użyteczności współpracy wskazują, że wraz z upływem czasu i w miarę bliższego poznawania się partnerów podchodzą do współpracy z większą ufnością i optymizmem.

	Czy sposób organizacji pracy w ramach partnerstwa krajowego i ponadnarodowego umożliwia aktywną współpracę z partnerami zagranicznymi? Czy polscy partnerzy krajowi są włączani do PNN?

	Sposób organizacji pracy partnerstw ponadnarodowych i podział zadań między partnerów został określony na wczesnym etapie realizacji programu (Działanie 1) w umowach o partnerstwie ponadnarodowym. Z niewielkimi wyjątkami (tam, gdzie sytuacja wymagała pilnych korekt) uzgodniony podział pracy generalnie sprawdza się, pozwalając realizować plany pracy i nie budzi on otwartych kontrowersji partnerów, choć zdarzają się indywidualne uwagi krytyczne.

	Wydaje się, że jest duże zróżnicowanie w sposobie usytuowania współpracy ponadnarodowej w strukturze partnerstwa krajowego. Różny jest też poziom zaangażowania partnerów w proces wymiany międzynarodowej. Część liderów świadomie wciąga swoich partnerów do współpracy PNN, włączając ich personel do delegacji zagranicznych, a często nawet wysyłając na staże obsługiwanych przez nich b.o.

	W innych przypadkach to głównie przedstawiciele lidera, lub instytucji koordynującej PNN oraz lidera, angażują się we współpracę PNN (wyjeżdżają, przyjmują w Polsce), a potem przekazują wnioski i spostrzeżenia partnerom krajowym w różnej formie. Zdarza się, że ta bierna forma uczestnictwa partnerów nie jest przez nich odbierana pozytywnie.

	Nie uczestnicząc bezpośrednio w wyjazdach, (choć otrzymują o tym informację od lidera) odpowiadają oni na pytania ankietowe, że „nie uczestniczą we współpracy ponadnarodowej”. Formą pośrednią, która często jest całkowicie uzasadniona i dostosowana do sytuacji i specyfiki zadań partnerów – jest angażowanie tych partnerów w przygotowanie wizyt partnerów zagranicznych, spotkania w kraju, ale bez udziału w wyjazdach zagranicznych.
	„Kontakt z partnerami zagranicznymi pozwala na eliminowanie błędów w naszym sposobie myślenia o problemie, daje lepsze rozeznanie w rozwiązaniach już stosowanych (można uniknąć niepotrzebnego powielania prac już kiedyś wykonanych).”

"Współpraca ponadnarodowa jest za mało efektywna, za mało osób z partnerstw krajowych jest włączonych w prace PNN. Problemem jest przekazanie doświadczeń PNN do partnerstw krajowych".

(wypowiedzi przedstawicieli partnerów PRR)

	Niektóre z badanych PRR przyznają, że na zaangażowanie partnerów krajowych w PNN negatywny wpływ wywierają wewnętrzne trudności w partnerstwach - problemy finansowe, zmiany organizacyjne i personalne.

	Niezależnie od trudności istnieją przykłady szerokiego włączania partnerów do współpracy ponadnarodowej. W ramach badania jednego z partnerstw, ewaluator zanotował:

	
	Wobec faktu, że kluczowi pracownicy Administratora mieli daleko zaawansowaną orientację w przykładach funkcjonowania zagranicznych przedsiębiorstw społecznych, dlatego skoncentrowano się na wysyłaniu za granice beneficjentów ostatecznych, kluczowych przedstawicieli partnerów, liderów lokalnych z miejscowości, gdzie działają CES-y oraz własnych pracowników Administratora. Proporcje w tych grupach określono jako 1:1:1, zapowiadając, że w przyszłości ma być najwięcej b.o.
	

	
	Łącznie dotąd wyjechało za granice 45 osób na wyjazdy studyjne i 3 na staż. W ten sposób Barka stara się zbudować wspólną bazę wiedzy o doświadczeniach zagranicznych i udostępnić tę wiedzę partnerom i beneficjentom. Przedstawiciele Administratora podkreślają, że cały zespół, w tym przedstawiciele beneficjentów powinni „myśleć w sposób międzynarodowy”. Podobne opinie usłyszałem w wizytowanych CES-ach, kiedy opowiadano o doświadczeniach, jakie wynieśli z tych wyjazdów beneficjenci ostateczni. Do tej pory odbyło się 14 spotkań z partnerami międzynarodowymi, z których 9 odbyło się w ostatnich 4 miesiącach, (bo wcześniej brakowało środków – brak płynności finansowej). W 11 przypadkach przedstawiciele polskiego partnerstwa wyjeżdżali za granicę, a w 3 przypadkach gościli przedstawicieli partnerstw zagranicznych, w tym na dużej konferencji w Polsce. 

(fragment studium przypadku)
	

	
	
	

	Czy uczestnicy partnerstwa ponadnarodowego są generalnie skłonni do dzielenia się swoim doświadczeniami i dorobkiem?

	Polacy oceniają, że zagraniczni partnerzy są skłonni do współpracy i dzielenia się doświadczeniami. W jednej z wypowiedzi pojawiła się jednak informacja, że niektórzy partnerzy zagraniczni niechętnie dzielą się wiedzą na poziomie narzędziowym, ale w dużej grupie partnerów takie sytuacje mogą się zawsze zdarzyć. Ze strony polskiej, która skądinąd jest raczej „biorcą” innowacji, niż jej „dawcą”, taka otwartość istnieje i potwierdzają to ankietowane partnerstwa zagraniczne.

	Znajomość własnych potrzeb

	Czy partnerstwo krajowe dopracowało się klarownej koncepcji produktu, który ma być efektem jego działania?

	Wśród 99 PRR istniało duże zróżnicowanie w zakresie umiejętności ścisłego zdefiniowania własnych potrzeb, tym bardziej, że proces definiowana celów (rezultatów) pracy poszczególnych partnerstw zakończył się właściwie dopiero latem roku 2006, wiele miesięcy po podjęciu współpracy ponadnarodowej. Z przeprowadzonych wywiadów wynika, że budowanie wiedzy o swoich potrzebach było procesem stopniowym i przebiegającym z różną prędkością w poszczególnych partnerstwach. Otwarcie się na szerokie kontakty zagraniczne zawsze pozwala lepiej zdefiniować własne potrzeby. Można tu więc raczej mówić o wykorzystaniu PNN do sprecyzowania swoich potrzeb, niż o sytuacji przystępowania do PNN z pełną świadomością "dokąd zmierzamy". Czynnik ten mógł mieć pewien wpływ na wybór dość ogólnej formy współpracy z partnerami zagranicznymi.   

	Jak ambitne cele PRR stawia przed współpracą ponadnarodową (np. wspólna praca, czy jedynie wymiana informacji)?

	Po analizie wypowiedzi zawartych w ankietach oraz rozmowach z 10 partnerstwami dostrzegamy tutaj duże zróżnicowanie. Można wskazać partnerstwa, które traktują PNN jako integralny i nieodzowny element swojego projektu, bez którego wyniki ich własnego krajowego projektu były by niepełne (np. PRR PROGRES, BARKA, inne) oraz te, które patrzą na to jak na dodatkowy i równoległy projekt, będący źródłem problemów. Przykładami takich skrajnych reakcji są wypowiedzi z ankiety dla partnerów krajowych:

	
	
	

	
	"Trafiliśmy bardzo dobrze, współpraca pomogła raz jeszcze spojrzeć na cele naszego projektu w szerszej perspektywie, poza tym dzięki współpracy otworzyliśmy horyzonty uczestnikom projektu".

"Jest to jakby drugi, odrębny projekt, którego zaistnienie, czyli podpisanie (…) umów na etapie tworzenia projektu Dz.2 wniosło większą złożoność (trudność) do i tak skomplikowanego zamysłu projektu, a obecnie nie przekłada się bezp. na realizację celów projektu".
	

	

	W ankiecie dla liderów partnerstw krajowych przeprowadzonej cztery miesiące temu, spytaliśmy respondentów, jakie są cele współpracy w PNN.  58% ankietowanych wskazało na przygotowanie „wspólnego produktu”, 30% - na „wymianę (import/export) narzędzi i metod pracy”. Pozostałe 12% respondentów wybrało opcję „wymiana informacji". Przeprowadzone w październiku studia przypadków pozwalają na sformułowanie szeregu komentarzy, które zmieniają wydźwięk tych danych.

	Wydaje się, że uczestnicy programu różnie rozumieją pojęcie „wspólnego produktu/rezultatu” W pewnych sytuacjach jest to rzeczywiście nowy produkt powstały ze złożenia produktów partnerstw krajowych i tworzący nową jakość. Często jednak respondenci mają na myśli twórczą adaptację do warunków jednego z krajów modelu/narzędzia wypracowanego w innym kraju, lub – wzajemną wymianę informacji o tym, jak różne narzędzia/podejścia funkcjonują w warunkach różnych systemów prawnych i kulturowych. Ponadto, każde z partnerstw stosuje na raz kilka z tych metod, więc właściwszym byłoby pytanie, która z nich tworzy dla partnerstwa największą wartość dodaną. Wydaje się, że przy takim podejściu, proporcje między tymi formami współpracy byłyby przechylone raczej w stronę „ogólnej wymiany informacji” niż „pracy nad wspólnym produktem”. 

	Taki obraz znajduje potwierdzenie w wysokich ocenach wizyt studyjnych i staży, które służą właśnie poznaniu sposobu, w jaki konkretne problemy społeczne są rozwiązywane w danym kraju. Pozytywną cechą jest udział w wizytach studyjnych, obok liderów i partnerów, również b.o. 

	Z wypowiedzi przedstawicieli partnerstw polskich i zagranicznych wynika, że w PNN tworzą się zwykle mniejsze podgrupy, które ze względu na bliskość tematyczną lub podobieństwo uwarunkowań prawnych, szczególnie intensywnie wymieniają się doświadczeniami.
	"Specyfika poszczególnych projektów narodowych organizacji często uniemożliwia wyodrębnienie wspólnych punktów zainteresowania partnerów ponadnarodowych, co sprawia, że prace w partnerstwie ponadnarodowym niekoniecznie zmierzać mogą do stworzenia wspólnego rezultatu użytecznego dla partnerów w ich projektach narodowych".   (wypowiedź przedstawiciela PRR)

	Często formalna struktura grup roboczych nie oddaje tej specyfiki wymiany bilateralnej, bowiem strukturę grup roboczych ustalano jeszcze w odległych czasach tworzenia umowy o PNN 
(tzw. TCA), kiedy wszyscy praktycznie „działali w ciemno”.

	Zwykle te podobieństwa zainteresowań i warunków funkcjonowania oraz szczególny potencjał do wymiany informacji ujawniał się później w trakcie bezpośrednich spotkań. Współpraca ponadnarodowa to dynamiczne narzędzie, którego praktyczne wykorzystywanie zmienia się zgodnie 
z rozwojem wiedzy i świadomości uczestników. 

Przedstawiciele wizytowanych aktualnie partnerstw potwierdzali istnienie takich bilateralnych układów wymiany doświadczeń w obrębie szerszych grup partnerów ponadnarodowych (por. fragment studium przypadku). 

Każde partnerstwo tworzy jednak również jakąś formę produktu wspólnego (podsumowujący raport, zestawienie doświadczeń i dobrych praktyk, bazę danych, glosariusz, słownik, portal, itp.), który będzie pełnił formę rozliczenia pracy zespołowej.
	"Niemiecki partner (…) ma również podobną grupę beneficjentów - osoby z zaburzeniami psychicznymi poddawane rehabilitacji społecznej i zawodowej i dlatego współpraca ta przynosi bardzo konkretną wartość dodaną dla polskiego partnerstwa (Np. wspólnie wypracowane standardy kompetencyjne i zawodowe dla opiekuna osoby z zaburzeniami psychicznymi), natomiast u pozostałych partnerów ponadnarodowych trudno było znaleźć „wspólny mianownik" w postaci konkretnej grupy beneficjentów. Jednakże i tu współpraca ta pozwala na spojrzenie na problematykę osób z zaburzeniami psychicznymi w szerszej europejskiej perspektywie – systemów pomocy dla osób zagrożonych marginalizacją i wykluczeniem społecznym/zawodowym. Wartość dodaną partnerzy znaleźli w tym, że dowiadują się nawzajem o różnych sposobach organizacji kompleksowej pomocy dla b.o."

(Fragment studium przypadku).

	Czy w relacjach z partnerami zagranicznymi PRR przyjmuje aktywną postawę - wyznacza cele, do których dąży - czy raczej czeka na to, co wyniknie ze spotkania? Czy zakres merytoryczny współpracy został prawidłowo zdefiniowany?

	Nie ma jednoznacznej odpowiedzi na pierwsze pytanie. Z przeprowadzonej wcześniej analizy oczekiwań wynikałoby, że w początkowej fazie programu jedynie niewielka część polskich partnerstw była w stanie precyzyjnie sformułować swoje cele w zakresie współpracy ponadnarodowej. Z drugiej strony, podejście partnerów zagranicznych wydaje się podobne. 

	Na pytanie czy zakres merytoryczny współpracy w PNN został prawidłowo zdefiniowany 34% partnerstw krajowych odpowiada, że „tak”, a 57% że „raczej tak”.

	Diagram  124
	Wynik taki obrazuje dość wysoki poziom akceptacji wynegocjowanego wspólnie zakresu pracy PNN, wśród polskich uczestników procesu. 

Z drugiej strony, respondenci  wywiadów indywidualnych wyraźnie wskazywali, że system zawiązywania partnerstw powodował, że działano w dużej mierze „w ciemno”, bazując na ograniczonych informacjach dostępnych w bazie danych ECDB oraz na wstępnych deklaracjach pozostałych partnerstw.

	Oznaczałoby to, że dla niektórych respondentów "prawidłowo zdefiniowany" może oznaczać nie tyle "zgodny z konkretnymi oczekiwaniami", co raczej "bezpiecznie ogólnikowy".

	Dysponowanie odpowiednio udokumentowanym dorobkiem

	Jak polskie partnerstwa oceniają swój dorobek? Czy ich produkty są odpowiednio opracowane – możliwe do przekazania? 

	Ze względu na obecny stan prac produkty / rezultaty nie są jeszcze opisane jako przedsięwzięcia wdrożone, a jedynie jako plany. Ale już doświadczenia polskie z pracy z daną grupą docelową są na bieżąco opisywane i przedstawiane partnerom zagranicznym w trakcie warsztatów i konferencji.

	Generalnym problemem jest znaczące opóźnienie wszystkich polskich partnerstw w stosunku do oryginalnego harmonogramu prac (średnio 3-4 miesiące). Nie posiadamy informacji, które pozwoliłyby oszacować straty dla współpracy ponadnarodowej wynikające z opóźnień w tworzeniu polskich rozwiązań. Można się tylko domyślać, że taka sytuacja pogłębia generalną obserwację, że w większości przypadków polskie partnerstwa są „biorcami” pomysłów i rozwiązań, a nie dawcami.

	Partnerzy zagraniczni polskich organizacji pytani o ocenę tej sytuacji wyrażali dwa typy opinii: że „opóźnienia wynikające z problemów finansowych dotyczyły tylko działań krajowych [w Polsce] i nie wpłynęły negatywnie na przebieg współpracy ponadnarodowej” (opinia nr 1), lub też, że „brak polskich partnerów na części konferencji merytorycznych był dla nich duża stratą w sensie realizacji programu PNN” (opinia nr 2). Polski partner, o którym mowa, potwierdza tę opinię, wskazując jednocześnie, że otrzymał wszystkie materiały konferencyjne, co pozwoliło zminimalizować negatywny efekt nieobecności na konferencji. 

	Samoocena użyteczności produktów i doświadczeń polskich partnerstw dla zagranicznych instytucji jest zróżnicowana. Większość respondentów stwierdza dużą lukę instytucjonalno-prawną między polską sytuacją i doświadczeniami a krajami starej UE i wątpi czy mogą one być bezpośrednio użyteczne. Kilku partnerów zagranicznych odpowiadając na skierowaną do nich ankietę potwierdzało takie widzenie sytuacji. Są oczywiście odstępstwa od tej reguły – np. niektóre praktyczne rozwiązania dotyczące ekonomii społecznej (taką sytuację zgłaszała Fundacja Barka). Ale już na pewno dla krajów „nowej Europy” polskie doświadczenia mogą być ciekawe i inspirujące.

	Sposób zorganizowania współpracy ponadnarodowej w EQUAL

	Zagadnienia związane z kalendarzem (harmonogramem) prac 

	Liderzy dwu partnerstw ponadnarodowych (Hiszpania, Niemcy) w ankiecie, którą wypełnili na prośbę zespołu ewaluacyjnego wskazali na istniejące problemy formalne związane z brakiem pełnej koordynacji między terminarzami realizacji programu w poszczególnych krajach UE (np. różny o 6 miesięcy czas zakończenia działań z zakresu PNN). 

	Problemy wiązały się też ich zdaniem z koniecznością zbyt wczesnego określania przedmiotu i rezultatów współpracy ponadnarodowej na etapie Działania 1 
(w sytuacji, gdy wewnątrz partnerstw krajowych nie były jeszcze podpisane umowy o partnerstwie). Brak wystarczającego czasu na uzgodnienia powodował, że programy pracy i deklarowane w TCA produkty były utrzymane na dużym poziomie ogólności.
	"Utrudnienie stanowił brak koordynacji w terminach tworzenia i podpisywania Umów TCA (różne w poszczególnych krajach). Spowodowało to m.in. zbędny pośpiech w tworzeniu planu prac"

"Czas wyboru partnerów był bardzo krótki i istniało mało danych, [zaś teraz] czas współpracy jest za krótki do osiągnięcia efektów biorąc pod uwagę brak wcześniejszej znajomości, odległość, różnice kulturowe".
(wypowiedzi przedstawicieli PRR)

	Z powodu późnego podpisania większości umów na dofinansowanie Działania 2 współpraca ponadnarodowa realnie trwała max. 6 miesięcy a czasami krócej, a nie 15 miesięcy, jakby to wynikało z dokumentacji. W obecnej chwili partnerstwa starają się intensywnie nadrobić stracony czas, co najlepiej widać poprzez fakt, że rozliczone wydatki (liczone kumulatywnie w PLN) – choć znacznie niższe od planowanych – wzrosły jednak sześciokrotnie w stosunku do marca 2006.

	Ponieważ harmonogramy współpracy zawierają szereg okresów niższej aktywności, dlatego niektóre działania można łatwo zintensyfikować. Dzięki temu istnieje spora szansa nadrobienia zaległości, przygotowania uzgodnionych produktów oraz wzajemnego przekazania podstawowej wiedzy. Nie wiadomo jednak czy wszystkie zaplanowane staże i wizyty studyjne dla b.o. zdążą się odbyć, oraz czy będzie wystarczająco dużo czasu na spokojną wymianę doświadczeń. Współpraca ponadnarodowa jest bowiem bardziej procesem wzajemnego uczenia się (na co trzeba czasu) niż mechanizmem prostego tworzenia nowych wspólnych produktów – stąd kwestia posiadania wystarczającej ilości czasu jest ważna. Jednakże determinacja partnerstw w nadrobieniu tego czasu daje powody do optymizmu, że straty wynikłe z opóźnień nie będą znaczące.

	Zagadnienia związane z dostępnością środków finansowych (wielkość budżetu, kwalifikowalność kosztów, zasady finansowania działań PNN)

	Wszyscy wypowiadający się w ankiecie i respondenci wywiadów, prowadzonych w ramach studiów przypadków, zgodnie stwierdzają, że budżet zarezerwowany na współpracę ponadnarodową jest wystarczający dla jej realizacji. Element negocjacji budżetowych, tak trudny w przypadku partnerstw krajowych, tutaj nie był podnoszony jako problem.

	Problemem były natomiast okresowe (często kilkumiesięczne) problemy z płynnością finansową partnerstw narodowych, co powodowało do niedawna odwoływanie udziału we wspólnych spotkaniach i ewidentne straty merytoryczne, które były jedynie do pewnego stopnia kompensowane pisemną i elektroniczną wymianą informacji i rezultatów.

	Zasady współpracy między partnerami (np. sposób koordynacji prac, dostępne formy i metody współdziałania, rola KSW)

	Ważnym zagadnieniem jest liczba partnerstw ponadnarodowych w jakie angażują się polskie partnerstwa. Z przeprowadzonych wywiadów wynika, że nie ma istotnej różnicy w nakładach pracy na udział w 1 lub 2 PNN. Jednakże partnerstwa, które są członkami 3 PNN (jest takich 19) zgłaszają, że jest to górny limit w sensie zarządczym. W jednym z partnerstw wskazano, że gdyby dołożyć udział w kolejnym PNN spowodowałoby to już, że koszty pracy personelu do koordynacji „skonsumowałyby” już większość budżetu przeznaczonego na PNN. Patrząc „post-factum” na udział w 3 PNN Kierownik tego konkretnego partnerstwa uważa, że merytorycznie wystarczyłby udział w dwu z nich, ale sposób nawiązywania PNN pod koniec Działania 1 powodował, że „działali trochę w ciemno” i nie znając realiów starali się nawiązać kontakty z nawet 4 partnerami.

	Innym zagadnieniem jest kwestia współpracy między instytucjami zarządzającymi z różnych krajów. Opisany niżej przypadek wskazuje, że zdarzają się tutaj problemy z koordynacją. 

	
	
	

	
	Jedno z wizytowanych partnerstw zasygnalizowało problem, który, jak się wydaje, ma charakter systemowy. W tym przypadku, polskie partnerstwo ma podpisane 3 umowy ponadnarodowe (TCA). Dwie z nich są formalnie zaktualizowane zgodnie z zaleceniami polskiej IZ, trzecia - nie. Problem polega na braku koordynacji w poszczególnych krajach pod względem procedur dokonywania oficjalnych poprawek do tekstu TCA.
	

	
	Aktualizacji treści TCA można dokonać jedynie poprzez modyfikację zapisów w bazie danych ECDB. Może to zrobić tylko organizacja, która jest „sekretarzem” danego PNN i potrzebuje w tym celu hasła dostępowego („klucza”). Strona polska, nie będąc „sekretarzem” nie jest w stanie sama wprowadzić zmian, które już uzgodniła z KSW i IZ. Może to zrobić tylko partner brytyjski (lider). Ten z kolei musi w tym celu otrzymać „klucz” od swojej IZ. Ta ostatnia warunkuje dokonanie takiej czynności otrzymaniem formalnego wniosku z polskiej IZ, że wprowadzenie takiej zmiany jest „konieczne/uzasadnione”. Strona polska stwierdza tymczasem, że jest to problem własny pomiędzy partnerami w PNN. Stanowisko takie, choć formalnie uzasadnione, skutecznie blokuje procedurę po stronie brytyjskie. Sytuacja jest zatem od dłuższego czasu patowa.
	

	
	
	

	Przypadek ten wymaga pogłębionej analizy i systemowych decyzji, bowiem z rozmów z opiekunami projektów w KSW wynika, że podobne sytuacje zdarzają się również w innych projektach, gdzie są rozwiązywane na zasadzie ad-hoc, dużym nakładem pracy i z koniecznością negocjacji na poziomie KSW i IZ w Polsce i za granicą. Wydaje się, że taki stan dodaje wszystkim pracy, a na pewno wzmaga niepotrzebnie poczucie niepewności u wykonawców programu.

	Warta podniesienia w tym miejscu jest rola KSW w procesie wspierania partnerstw narodowych w rozwiązywaniu problemów związanych z PNN.

Rola KSW w tym zakresie była bardziej znacząca w Działaniu 1 i na początku Działania 2, gdy nawiązywano partnerstwa. KSW intensywnie pomagała wówczas partnerstwom rozstrzygać kwestie techniczne związane z realizacją współpracy ponadnarodowej. 

W chwili obecnej, rola KSW jest znacznie mniejsza, co może budzić obawy o jakość nadzoru nad działalnością PNN. 
	"Partner zagraniczny, który był organizatorem pierwszego spotkania po podpisaniu umowy TCA odwołał spotkanie i przełożył je aż o 3 miesiące. Wsparcie KSW polegało na wyjaśnieniu czy jest dopuszczalna aż taka zmiana w harmonogramie i czy nie pojawią się konsekwencje w postaci utraty środków finansowych zaplanowanych na ten wyjazd".

"Nastąpiła interwencja KSW u strony włoskiej – bowiem brak było działań ponadnarodowych do kwietnia 2006r!!"

"Opiekunowie powinni uczestniczyć w wybranych spotkaniach ponadnarodowych Partnerstw".
(wypowiedzi liderów PRR)

	Przedstawiciele IZ i KSW, z wyjątkiem akceptacji zapisów Umów o Współpracy Ponadnarodowej i weryfikacji ex-post wydatków w danym okresie nie mają dostępu do szczegółów realizowanej współpracy ponadnarodowej. Typowe raporty kwartalne PRR prześlizgują się po tej tematyce, a raporty ze współpracy ponadnarodowej są wysyłane do IZ w kraju, w którym jest lider (sekretarz) takiego PPN. Wydaje się, że dla spełniania swojego zadania opiekunowie projektów powinni mieć zagwarantowany instytucjonalnie lepszy wgląd w realizację tej części projektów. Inaczej będzie im trudno wyrobić sobie zdanie o przebiegu realizacji danej umowy o PPN i szybko podejmować decyzje w sytuacjach kryzysowych.

	Z jednej strony rola KSW w procesie wspierania PPN nie jest duża w wymiarze merytorycznym i raczej nie ma takich oczekiwań, ale jednocześnie partnerstwa polskie oczekują skutecznej pomocy przy rozwiązywaniu problemów organizacyjnych i formalnych, co wymaga stałej wiedzy o postępach prac w każdym PNN. 
	„W zasadzie merytorycznie wsparcie KSW nie jest potrzebne, wskazane może byłoby wsparcie służb księgowych w kwestii prawidłowego rozliczania delegacji zagranicznych, zgodnie z oczekiwaniami KSW”

(wypowiedzi liderów PRR)

	Pewnym podsumowaniem tego zagadnienia może być opinia wyrażona przez partnerstwa na temat tego, jak w praktyce zasady współpracy ponadnarodowej w EQUAL służą realizacji celów PNN.

	Diagram  125
	W badaniu ankietowym 33% PRR stwierdziło, że zasady współpracy PNN w EQUAL „bardzo dobrze” służą realizacji celów PNN, a dalsze 60%, że służą „dobrze”. Negatywną opinię wyraził tylko jeden na stu badanych. Jedynie 6% stwierdziło, że służą „przeciętnie” a 1%, że „słabo”.

Taki rozkład odpowiedzi dowodzi, że program nie tworzy sztucznych ograniczeń i stymuluje partnerstwa do samodzielnych działań związanych ze współpracą ponadnarodową.

	Uwarunkowania zewnętrzne wpływające na możliwość skutecznej wymiany

	Zagadnienia związane z różnicami systemów, w których funkcjonują partnerzy (odmienność problemów i metod działania)

	Wspomniano także o odmiennościach prawno-instytucjonalnych pomiędzy różnymi krajami, co bardzo ogranicza możliwości bezpośredniego transferu rozwiązań, a także różnice w poziomie finansowania zadań społecznych i publicznych w różnych krajach. Członkowie partnerstw zdają sobie z tego sprawę i wskazywali w rozmowie, że nie liczą na bezpośredni transfer rozwiązań, ale na możliwość poznania doświadczeń innych krajów i możliwość twórczej adaptacji rozwiązań.

	Zagadnienia związane z różnicami kulturowymi

	Zróżnicowanie kulturowe jest zjawiskiem dostrzegalnym przez uczestników współpracy ponadnarodowej, ale ma charakter przede wszystkim poznawczy i nie sygnalizowano, aby miało negatywnie wpływać na skuteczność współpracy. Jest to po prostu kwestia poznania się, dostrzeżenia i akceptacji tych różnic, a następnie przyjęcia takiego sposobu komunikacji lub postępowania, który minimalizuje ewentualne problemy.

Przykładem takiej sytuacji może być opinia wyrażona przez jednego z liderów PNN (Hiszpania).
	"Ogólnie możemy opisać trzech partnerów następująco:

* Finowie – mają bardziej refleksyjny charakter i wszystko dogłębnie analizują przed przystąpieniem do debaty;

* Polacy – bardzo dobrze zorganizowani, dokładnie trzymający się tego co było zaplanowane i starający się przewidzieć konsekwencje;

* Hiszpanie – prostolinijni, mniej planują a bardziej spontanicznie uczestniczą. 

Ale jednak te różnice kulturowe zostały szybko rozpoznane i zaakceptowane i dzięki wspólnej pracy wykształciło się z tego silne i dobre partnerstwo".

Opinia lidera PNN (Hiszpania)

	Zagadnienia związane z ograniczeniami językowymi

	Na szczególne podkreślenie zasługuje problematyka pokonywania trudności językowych w bieżących kontaktach. Problemy te są obiektywnym faktem. Najczęściej wspominano o nich w odniesieniu do kontaktów z partnerami włoskimi.
	„Na każde spotkanie konieczne jest posiadanie tłumacza z j. włoskiego choć roboczym językiem PNN (zgodnie z założeniami i zapisami w TCA) jest j. angielski”

Opinia lidera

	Jednakże większość wypowiedzi zanotowanych w trakcie badań metodą studiów przypadku wskazuje na to, że problemy takie są na bieżąco rozwiązywane, czy to poprzez zapewnienie tłumaczenia na spotkaniach, czy też poprzez wymianę personelu odpowiedzialnego za współpracę ponadnarodową u poszczególnych członków na taki, który posługuje się „umówionym językiem współpracy”.

	Jedno z polskich partnerstw zwracało jednak uwagę, że musieli aż trzykrotnie zmieniać koordynatora, aby zidentyfikować osobę, która zarówno dobrze orientuje się w szczegółowej (raczej nadal niszowej) problematyce projektu, tzn. zna terminologię i na bieżąco z rozwojem wiedzy na dany temat, a jednocześnie biegle posługuje się j. angielskim.

	Wydaje się, że podobne problemy występowały w wielu innych partnerstwach i podobnie były rozwiązywane. Stąd też obecnie można uznać, że problemy komunikacyjne wynikające z problemów językowych nie są już barierą nie do przebycia. Z drugiej strony, konieczność uciążliwych i wydłużających czas spotkań tłumaczeń jest faktem obiektywnym. 

	Opinia uczestników programu na temat problemów, ograniczających korzyści ze współpracy ponadnarodowej

	Perspektywa partnerstw polskich

	Na podstawie odpowiedzi na ankietę wiemy jak przedstawia się gradacja problemów, z jakimi partnerstwa spotykały się w codziennych działaniach w ramach PNN.

	Diagram  126
	W ocenie liderów najważniejszymi problemami były: "problemy w koordynacji współpracy", "problemy w komunikacji" (tzn. językowe), oraz "różne oczekiwania partnerów". 

Wśród uwarunkowań, które nie stanowią poważniejszej bariery liderzy wymieniali natomiast: "brak wspólnych obszarów działania", "finansowanie" oraz "niechęć do dzielenia się wiedzą i dorobkiem" 

Percepcja problemów w grupie partnerów jest bardzo zbliżona do opinii liderów. Różnica dotyczy relatywnie większej wagi problemów komunikacyjnych i mniejszej – problemów związanych z koordynacją.

	W ankiecie dla przedstawicieli grupy zarządzającej pytanie o problemy utrudniające współpracę ponadnarodową zadano w nieco inny sposób. Respondenci mieli za zadanie wybrać z listy 18 typów problemów te, które ich zdaniem są najpoważniejsze. Każdy problem był przypisany do jednej z pięciu grup, zgodnych z analizowanymi przez nas "warunkami skutecznej współpracy ponadnarodowej". 

	 Diagram 127
	Jak widać na diagramie (który agreguje 18 różnych typów problemów w 5 dużych grup – zgodnych z warunkami przyjętymi w metodologii tego badania), zdaniem przedstawicieli GZ, największym problemem jest nieznajomość własnych potrzeb przez partnerstwa przystępujące do współpracy ponadnarodowej oraz brak udokumentowanego dorobku, ze względu na wczesny etap prac polskich partnerstw. 

W mniejszym stopniu jako problem wskazywane są dalsze warunki: „wola i otwartości uczestników na współpracę”, oraz „uwarunkowania zewnętrzne” – np. językowe czy kulturowe.

	Za najmniejsze ograniczenie uznawane są zasady PNN w EQUAL, np. sposób finansowania i rozliczeń oraz związane z tym opóźnienia. Warto tu zwrócić uwagę, że dla partnerstw właśnie ten aspekt jest nadal bardzo ważny i ograniczający, stąd warto dostrzec różnicę w podejściu.

	Czy współpraca ponadnarodowa wpływa na sposób organizacji pracy Partnerstwa oraz jego skuteczność w osiąganiu planowanych rezultatów?

	Respondenci ankiety dla liderów podali 105 przykładów korzyści, jakie wynieśli dotychczas z kontaktów z partnerami zagranicznymi. 50 z nich dotyczyło zagadnień o charakterze zarządczym, zaś 55 – wiązało się z merytoryczną stroną działania partnerstw.

	Jak widać na poniższym diagramie, wszyscy respondenci, niezależnie od tematu czy typu organizacji administrującej projektem, znacznie wyżej oceniają wartość wymiany o charakterze merytorycznym – związanej bezpośrednio z problematyką realizowanych projektów, niż korzyści typowo zarządcze. 

	Diagram  128
	Średnia ocena znaczenia tego wymiaru współpracy zbliża się do "czwórki", a w przypadku tematu D przekracza ten poziom. W projektach z tematu F wartość jest niższa – na poziomie "trójki z plusem" - jednak generalnie rozkład opinii liderów wykazuje dużą zgodność w postrzeganiu tego elementu. 

Ocena wpływu współpracy ponadnarodowej na zarządzanie projektami i rozwój instytucjonalny organizacji jest znacznie niższa.

	Oznacza to, że „podpatrzone” w PNN doświadczenia zarządcze partnerów zagranicznych trudniej przełożyć na praktykę zarządzania w Polsce, choć przykłady takie też były podawane (patrz niżej).

	Przyglądając się bliżej typom deklarowanych przez partnerstwa korzyści merytorycznych, widzimy, że najczęściej wiążą się one z pozyskaniem nowych narzędzi i technik obsługi beneficjentów oraz lepszym zrozumieniem problemów grupy docelowej. Przykłady dotyczą zarówno konkretnych rozwiązań i metod działania, jak też korzyści wynikających z możliwości spojrzenia na problematykę grupy docelowej z nowej perspektywy. 

Relatywnie rzadziej wskazywano na korzyści związane z ogólną organizacją procesu świadczenia usług dla beneficjentów. 
	Diagram  129

	W tej grupie opisywano m.in. przypadki refleksji nad rolą, misją i zasadami działania PRR.

Jednym z interesujących, choć ubocznych produktów współpracy ponadnarodowej w jednym z 10 partnerstw przebadanych metoda „studium przypadku” okazało się zwrócenie uwagi polskich partnerów na rolę problematyki równości płci. 

	Problem ten był szeroko dyskutowany na forum PNN, ale paradoksalnie okazało się, że w przypadku polskiego partnerstwa ma on odwrotną konotację i dotyczy braku odpowiedniej reprezentacji mężczyzn w projekcie. Grupa beneficjentów polskiego partnerstwa (młodzież z zaburzeniami psychicznymi) – to w większości chłopcy. Jest to prawidłowość statystyczna w tej grupie docelowej w skali kraju. Odwrotnie jest z kadrą edukacyjno-opiekuńczą w szpitalu i w szkole, która jest bardzo sfeminizowana. W efekcie, po powrocie z wyjazdu do Szwecji przedstawiciele polskiego partnerstwa zdecydowali, że trzeba wyrównać proporcje między liczbą opiekunów obu płci w grupie kadry opiekuńczo-nauczycielskiej. 
	"Udział w spotkaniach organizowanych w ramach afiliacji - możliwość pokazania rezultatów projektu w szerszym gronie niż tylko uczestnicy Equal'a. Dodatkowe kontakty ponadnarodowe wzbogacające działania krajowe"

"Wymiana doświadczeń nt. usługi Asystentów Osobistych Osoby Niepełnosprawnej z organizacją z Danii"

"Współpracujemy z brytyjską fundacją Community Development Fund w zakresie metod pracy ze społecznością lokalną. CDF zorganizowało również staże dla 4 animatorów lokalnych zatrudnionych w naszym projekcie"

(przykłady podawane przez partnerstwa)

	Od tego czasu cztery kolejne przyjęte na stanowisko opiekuna osoby (pochodzące z konkursu) to mężczyźni. Poprawiło to nie tylko statystyki, ale przede wszystkim zapewniło młodzieży męskiej równowagę w dostępie do kadry opiekunów – mężczyzn i kobiet. Jest to ważne, bowiem opiekunowie w trakcie terapii w warunkach stacjonarnych w pewnym stopniu pełnią rolę rodziny. W trakcie wywiadów zwrócono uwagę na ten aspekt jako na namacalny wpływ wymiany doświadczeń w procesie współpracy ponadnarodowej.

	Wśród przykładów korzyści zarządczych, na pierwszy plan wysuwa się zdecydowanie "nawiązanie kontaktów z organizacjami z innych krajów". Efekt ten określilibyśmy raczej jako element rozwoju instytucjonalnego polskich podmiotów niż bezpośrednia korzyść zarządcza. Jego znaczenie jest potencjalnie duże - "pozyskanie partnerów" było najczęściej deklarowanym oczekiwanym efektem współpracy ponadnarodowej i to zarówno w grupie liderów, jak też partnerów. 

Na tym tle, skromnie prezentuje się lista 7 przypadków podpatrzenia konkretnych rozwiązań zarządczych i ogólnie niska ocena tego wymiaru współpracy PNN. 
	Diagram  130

	Trzeba jednak pamiętać, że wiele z efektów poprawnej realizacji zasady współpracy ponadnarodowej ujawni się w ciągu kolejnych lat jako efekt odroczony. Będzie się do nich zaliczał wzrost potencjału instytucjonalnego instytucji uczestniczących w PIW EQUAL do realizacji kompleksowych projektów oraz do współpracy z partnerami krajowymi i zagranicznymi, co jest w chwili obecnej warunkiem wyjściowym przy próbach rozwiązywania skomplikowanych problemów społecznych.

	Niezależnie od wzrostu liczby i większej konkretności deklaracji dotyczących innowacji przejętych w efekcie istnienia współpracy ponadnarodowej, w stosunku do danych z czerwca 2006, ważne jest, że ten mechanizm jest akceptowany przez uczestników programu jako narzędzie pogłębiania integracji europejskiej. Dobrze wyrazili to przedstawiciele jednego z partnerstw zagranicznych w przesłanej ankiecie:

	
	"Współpraca ponadnarodowa jest jednym z koniecznych elementów realizacji projektów europejskich, ponieważ jednym z głównych celów Komisji Europejskiej jest przyśpieszenie procesu wzajemnego uczenia się poprzez wymianę doświadczeń i praktyk. To jest sposób pozwalający nam na wyjść z naszego codziennego gorsetu przyzwyczajeń, rutyny i ograniczonego widzenia spraw, otwierając się na nowe podejścia i innowacyjne rozwiązania"

(wypowiedź przedstawicieli zagranicznego PRR, które współpracuje z Polakami)
	

	Choć nie jest to formalnie deklarowany cel EQUAL, wydaje się, że ten długofalowy cel polityczny Unii Europejskiej jest skutecznie realizowany przez współpracę ponadnarodową w ramach EQUAL. Niezależnie od tego ostatniego argumentu, wszystkie poprzednie podniesione, uzasadniają dość wysoką ocenę użyteczności współpracy ponadnarodowej, wynoszącą średnio dla wszystkich partnerstw 3,75 w skali 1-5, przy znikomej ilości ocen negatywnych.

	Jako forma podsumowania tego zagadnienia może służyć następująca wypowiedź jednego z liderów przekazana w ankiecie: „(…) współpraca ponadnarodowa to jeden z najlepiej zaprojektowanych elementów programu EQUAL”. Współgra z tym inna wypowiedź zapisana podczas wizytacji jednego z partnerstw: „Współpraca ponadnarodowa to jedna najlepszych rzeczy, jaka mogła się nam przydarzyć w tym projekcie”. Czasy, kiedy wyjazdy zagraniczne (np. z powodu wiz wjazdowych) stanowiły dużą trudność a koszty były zaporowe, już dano minęły, wiec takie wypowiedzi partnerstw powinniśmy traktować ściśle merytorycznie, a nie jako wyraz zadowolenia z możliwości „turystyki projektowej”. Po przeprowadzeniu szeregu rozmów uważamy, że ten ostatni aspekt nie dominuje w ocenach korzyści, a te są wyraźnie pozytywne.

	3.3 Ocena końcowa PNN

	Nie próbując przydzielać konkretnych ocen cząstkowych za spełnienie poszczególnych warunków, uznajemy, że łączna ocena w okolicy 4 w skali 1-5, wyrażona przez liderów i członków partnerstw w ankiecie, współgra z wynikami analizy jakościowej przedstawionej w niniejszym raporcie. Daje to podstawę do oczekiwania, że w kolejnych edycjach badania będziemy mogli rzeczywiście odnotować pozytywne i dostrzegalne efekty współpracy ponadnarodowej. Realizację tej zasady PIW EQUAL należy więc ocenić stosunkowo wysoko.

	Współpraca ponadnarodowa to dynamiczne narzędzie, którego praktyczne wykorzystanie zmienia się zgodnie z rozwojem wiedzy i świadomości uczestników. Dlatego można oczekiwać, że użyteczność i korzyści będą wzrastać w kolejnych miesiącach.

	Współpraca ponadnarodowa jest bardziej procesem wzajemnego uczenia się, niż mechanizmem prostego tworzenia nowych wspólnych produktów – stąd kwestia posiadania wystarczającej ilości czasu na realizację PNN jest ważna, a czas został wydatnie skrócony przez ponad półroczne negocjacje nt. wejścia poszczególnych projektów do Działania 2.

	3.4 Wnioski

	Wola uczestnictwa we współpracy ponadnarodowej i otwartość uczestników procesu:

	W przeprowadzonym badaniu zanotowaliśmy wysoki poziom stałości składu partnerstw od początku programu. Wśród zagranicznych partnerów są reprezentowane wszystkie kraje UE (istotny element integracji europejskiej). Poziom zaspokojenia oczekiwań z jakimi partnerzy polscy rozpoczynali współpracę jest dość wysoki. Najniżej zaspokojonymi oczekiwaniami (zarówno w grupie liderów, jak i partnerów) są "wspólna praca nad projektem" oraz "dostęp do narzędzi" posiadanych przez partnerów zagranicznych. Główną przyczyną tej sytuacji jest zróżnicowanie tematyczne między partnerstwami krajowymi, co powoduje, że dominuje wymiana wiedzy i doświadczeń. Pojawiały się opinie, że nie zawsze partnerzy zagraniczni chcą udostępniać konkretne narzędzia. Są to jednak opinie odosobnione. Generalnie można uznać, że z obu stron jest wola współpracy, ale z przyczyn zrozumiałych (priorytety działania) współpraca ponadnarodowa jest zawsze tylko dodatkiem do głównego zobowiązania partnerów – realizacji swych programów krajowych. Temu właśnie PNN ma służyć. Wydaje się, że ten warunek wydaje się spełniony w stopniu wystarczającym.

	Znajomość własnych potrzeb:

	Podobnie jak przedstawiciele GZ tak i ewaluatorzy uważają, że ten warunek jest spełniony w stopniu niewystarczającym. Dopiero teraz – w połowie Działania 2 większość polskich partnerów ma jasny obraz swoich potrzeb i tego co partnerzy mogą zaoferować ze swojej strony. Dzieje się tak w ponad rok po podpisaniu umowy o partnerstwie ponadnarodowym (TCA).

	Przyczyny są wielorakie: słabe przygotowanie większości strategii, które trzeba było poprawiać przez wiele miesięcy, opóźnienia w realizacji projektów, brak stosowania matrycy logicznej projektu i zarządzania przez cele – co obniża skuteczność, itp.

	Generalnie wydaje się, że po stronie polskiej dominuje postawa aktywna wobec pozyskiwania wiedzy, ale tutaj ewaluatorzy mają ograniczoną wiedzę źródłową (poza deklaracjami partnerstw – tylko wypowiedzi kilku partnerów zagranicznych). Niektóre ze wspomnianych słabości występują także u partnerów zagranicznych. Z biegiem czasu sytuacja się znacząco poprawia – nie wiadomo tylko czy czasu wystarczy, aby efekty współpracy ponadnarodowej przekształciły się w widoczne rezultaty.

	Dysponowanie udokumentowanym dorobkiem

	Z powodu wspomnianych opóźnień polskie partnerstwa mogą, co najwyżej, mówić o planach lub pierwszych doświadczeniach z realizacji, trudno im jeszcze dzielić się dobrze opisanymi produktami końcowymi, a tym bardziej rezultatami.

	Jednocześnie, wiedza polskich partnerów o potrzebach „swoich” grup docelowych jest szeroka i na razie dzielą się oni z partnerami zagranicznymi głównie informacjami o sposobach rozwiązywania tych problemów społecznych w Polsce. W szeregu przypadków są to rozwiązania interesujące dla innych krajów. Nie mniej trudno jest mówić o udokumentowanym dorobku własnym w ramach tej rundy EQUAL.

	Po roku trwania Działania 2, kiedy wszystkie partnerstwa mają już wymagane dokumenty uzgodnione i podpisane, oraz kryzys w bieżącym finansowaniu jest już pokonany, partnerstwa szybko nadrabiają stracony czas. Polskie partnerstwa znają już ograniczenia wynikające z uwarunkowań zewnętrznych, potrafią je minimalizować lub kompensować niedogodności 
(np. przekazywanie doświadczeń „na odległość”), czego dowodem prowadzenie intensywnej współpracy z partnerami zagranicznymi i rosnące wykorzystanie budżetu przeznaczonego na ten cel.

	Omówione wyżej problemy z nieznajomością własnych potrzeb oraz z brakiem udokumentowanego dorobku wskazują na dwie istotne bariery na tym etapie wdrażania PNN: niewystarczające stosowanie zarządzania przez cele / matrycy logicznej oraz opóźnienie w postępie produktów.

	Korzyści ze współpracy:

	Zdecydowana większość partnerstw uważa, że współpraca jest użyteczna i potrafi taką opinię uzasadnić oraz podać przykłady (patrz wypowiedzi w ankietach i w czasie wywiadów w ramach Case Study). Można uznać, że te korzyści są generalnie istotne z punktu widzenia celów projektu, ale stopień istotności jest na tym etapie programu jeszcze trudny do oceny. Nie mniej pierwsze efekty już się pojawiają i mają szanse wspomóc powstawanie zadeklarowanych przez partnerstwa rezultatów.

	Dodatkową korzyścią, która wyraźnie się już ujawnia jest wzrost potencjału polskich instytucji uczestniczących we współpracy (99 liderów i kilkuset partnerów) międzynarodowej. Instytucje te po zakończeniu Programu EQUAL będą znacznie lepiej przygotowane do podejmowania wspólnych przedsięwzięć z instytucjami zagranicznymi. Wiele z nich będzie miało już rozpoznanych partnerów w innych krajach.

	3.5 Rekomendacje dotyczące PNN w PIW EQUAL

	1. Rozumiemy, że rola KSW w obecnej fazie realizacji projektów zmniejszyła się znacząco. Dostrzegamy jednak, że opiekunowie projektów mają znikomą wiedzę o przebiegu pracy w PNN, a często i o celach konkretnej umowy TCA. Standardowe raporty okresowe traktują PNN zdawkowo, a weryfikacja rachunków daje niepełną wiedzę o naturze prowadzonej współpracy. Opiekunowie powinni mieć oni dostęp do aktualnych danych i uczestniczyć w działaniach związanych z PNN. Dzięki temu mogliby lepiej monitorować tę sferę działania PRR. 

	2. Niektóre partnerstwa zdecydowały się na wysyłanie na staże przedstawicieli b.o. Nie potrafimy na razie ocienić efektów takiego działania. Być może wystarczyłoby zapewnienie odpowiedniej komunikacji, aby b.o. mieli większy dostęp do efektów PNN. Istnieją jednak grupy beneficjentów, które lepiej od Administratora lub partnerów mogą pełnić rolę "pasa transmisyjnego", przekazującego doświadczenia zagraniczne grupie docelowej. W takich przypadkach warto rozważyć możliwość zaangażowania b.o. w bezpośrednią współpracę ponadnarodową.

	3. Chociaż wiele partnerstw przywiązuje dużą uwagę do odpowiedniego "zagospodarowania" wiedzy pozyskanej w trakcie wyjazdów zagranicznych, są również takie, gdzie informacja o efektach wizyt zagranicznych nie jest szerzej dystrybuowana. W takich przypadkach należy zalecić podjęcie wysiłku w celu udoskonalenia procesu upowszechniania wiedzy uzyskanej w czasie wyjazdu zagranicznego – np. poprzez przygotowanie planu upowszechniania jeszcze przed wyjazdem, a potem jego weryfikację i wdrożenie. Jednym z możliwych rozwiązań jest także wprowadzenie zasady "briefingu" dla innych uczestników PRR.

	5. Dostrzegamy też użyteczność wstępnego przygotowania członków delegacji przed wyjazdem zagranicznym. W zależności od celu wyjazdu zależałaby szczegółowa forma planu (plan stażu, cele konferencji, oczekiwania wobec warsztatu, itp.) – zalecamy partnerstwom rozważenie zasadności sporządzania takiego dokumenty, ale przy założeniu, że jest on zawsze dostosowywany do sytuacji i potrzeb danej instytucji.

	3.6 Rekomendacje systemowe (np. do PO KL)

	1. Wola współpracy i otwartość na wykorzystanie możliwości PNN – Jest to pierwszy i niezbędny warunek sensownego wykorzystania środków na PNN. Należy tak sformułować zasady rekrutacji (wyboru konkursowego) projektów do KL, aby skutecznie „odfiltrować” te projekty, które traktują współpracę ponadnarodową formalistycznie lub turystycznie, a nie jako niezbędne narzędzie realizacji swojego projektu. Aplikacja i sposób jej oceny powinien pozwolić na zweryfikowanie i przekonujące stwierdzenie, że wnioskujący traktuje PNN czysto merytorycznie, że jest ona niezbędną częścią projektu, że wnioskodawca ma realistyczne oczekiwania wobec PNN oraz, że potrafi przekonująco przedstawić system wdrażania, który ma szanse być skuteczny - w tym uwzględnia profesjonalny system monitoringu i ewaluacji.

	2. Jest bardzo istotne, aby Strategie wdrażania poszczególnych priorytetów w ramach PO KL (czyli dokumenty operacyjne niższego rzędu w stosunku do samego Programu Operacyjnego), które są aktualnie opracowywane w poszczególnych Instytucjach Wdrażających, tworzyły rzeczywiste pole do planowania i wdrażania współpracy ponadnarodowej. Jest ważne, aby zapisy umożliwiające PNN nie były dodawane na ostatnim etapie tworzenia dokumentów, aby zapewnić formalną zgodność tych planów operacyjnych z przepisami unijnymi, ale by były planowane od początku przez zespoły przygotowujące te dokumenty w poszczególnych resortach. Chodzi o to, aby świadomie wskazać zarówno pożądaną przestrzeń jak i podstawowe zasady, które umożliwią efektywną współpracę i partnerstwo podmiotów z UE.

	3. Sposób zorganizowania współpracy ponadnarodowej w przyszłym PO KL – powinien brać pod uwagę wnioski z PIW EQUAL. Kalendarz prac powinien być realistyczny i nie dopuszczać do sytuacji, gdzie z góry wiadomo, iż projekty są niedopracowane, ale są akceptowane do kolejnego etapu, co tworzy dwie równoległe rzeczywistości – jedną, w której projekt jest formalnie realizowany i drugą rzeczywistą, w której projekt „stoi” bowiem jego dokumentacja jest poprawiana.

	4. Baza ECDB sprawdziła się w PIW EQUAL jako narzędzie racjonalizujące proces poszukiwania partnerów i nawiązywania pierwszego kontaktu. Aczkolwiek należy wątpić, czy w OP KL będzie wymóg posiadania partnera zagranicznego (raczej w najlepszym razie możliwość posiadania i sfinansowania kontaktów), to jednak strona polska realizując PO KL powinna dysponować bazą danych o realizowanych projektach, ułatwiającą kontakt ze strony potencjalnych partnerów zagranicznych. Służyłoby to zarówno promocji jak i ułatwiało kontakty.

	5. Podstawą nawiązania kontaktów z parterami zagranicznymi powinien być plan współpracy ponadnarodowej – zapis potrzeb i podejścia do kontaktów z potencjalnymi partnerami. Taki dokument mógłby pomóc zminimalizować trudności na etapie poszukiwania partnera lub negocjowania umowy TCA.

	Przykład właściwego podejścia do realizacji zasady współpracy ponadnarodowej (mini-studium przypadku):

	Partnerstwo „Fair Play”

Przypadek ten prezentujemy nie dlatego, że jest idealny i modelowy, ale dlatego, że w stopniu dobrym (wystarczającym) realizuje zasady PNN i nadaje się do upowszechnienia jako "dobra praktyka". Dla nas ważne jest, że partnerstwo Fair Play wiedziało, czego chce od partnerów ponadnarodowych, wiedziało jak to opisać i gdzie szukać. Na tym przykładzie można pokazać, że jeśli te podstawowe warunki są spełnione to już na tym wczesnym etapie pojawiają się pierwsze efekty, które w przyszłości, z dużym prawdopodobieństwem przerodzą się w rezultaty. 

	

	
	Mini-case partnerstwa 2 Access (PRR „Zatrudnienie Fair Play”)
	

	
	Partnerstwo nie napotkało trudności podczas realizacji współpracy ponadnarodowej. Drobne problemy komunikacyjne zdarzały się na początku, ale zostały całkowicie rozwiązane. Receptą na sprawną komunikację jest potwierdzanie przekazywanych informacji, zwłaszcza z partnerami mającymi trudności w posługiwaniu się językiem angielskim (Włosi) oraz wyrozumiałość ze strony partnerów anglojęzycznych. W skład partnerstwa wchodzi m.in. brytyjski partner „Exemplas”, który uczestniczył w poprzedniej edycji programu EQUAL. PNN wykorzystało doświadczenie partnera powierzając mu funkcje administracyjne – Brytyjczycy zaproponowali podział prac i budżetu oraz zasugerowali wprowadzenie ewaluatora zewnętrznego, który na bieżąco będzie oceniał współpracę partnerów oraz proponował rozwiązania zwiększające efektywność działań. Pozytywny wpływ na skuteczność wymiany ponadnarodowej ma sposób planowania spotkań zaproponowany przez Brytyjczyków (wcześniejsza identyfikowanie potrzeb, szczegółowe planowanie spotkań z określeniem celów, jakie ma ono osiągnąć, ewaluacja po spotkaniu).
	

	
	Wybór partnerów zagranicznych oraz partnerstwa ponadnarodowego dokonany został tak, aby aktywność na forum PNN uzupełniała się z aktywnością na poziomie krajowym. Działania realizowane w PNN i PRR prowadzone są równolegle, jednak ich zakres uzupełnia się. Partnerstwa wymieniają się doświadczeniami wypracowanymi na poziomie krajowym (przykłady najlepszych praktyk z dziedziny SOB). Wszyscy partnerzy zaangażowani w projekt zainteresowani są społeczną odpowiedzialnością biznesu (partner portugalski również chce opracować standardy zatrudnienia, ale ogranicza się do firm kamieniarskich) i działają na rzecz przedsiębiorców.
	

	
	W ankiecie podano następujące korzyści wynikające ze współpracy ponadnarodowej: szczegółowe planowanie spotkań i protokołowanie ich; rozwiązania dotyczące funkcjonowania stron internetowych; wybór kierunków planowania standardów, dostarczenie zestawu przykładów. PRR przejęło sposób planowania spotkań od partnerów brytyjskich. Obecnie również na poziomie krajowym szczegółowo planowana jest agenda przed spotkaniami. 
	

	
	Najważniejsza wymiana dotyczyła brytyjskich i portugalskich standardów zatrudnienia. Przekazane na samym początku współpracy standardy stały się punktem wyjścia dla opracowywanych w Polsce. Dostosowane do polskich warunków oraz skonsultowane z polskimi przedsiębiorcami standardy, przekazano do oceny partnera portugalskiego
	

	
	Partnerstwa wymieniają się produktami opracowanymi na poziomie krajowym, które następnie umieszczone zostaną w podręczniku najlepszych praktyk opracowywanym w ramach współpracy PNN. Partnerzy w projekcie „Zatrudnienie Fair Play” mają doświadczenie w realizacji projektów międzynarodowych, dlatego na forum PNN są aktywnymi uczestnikami, wychodzą z inicjatywą proponując rozwiązania np. dot. ostatecznego kształtu raportu „best practice” oraz zawartości poszczególnych rozdziałów.
	

	
	Partnerzy podzielają entuzjazm związany z użytecznością współpracy PNN: „Możliwość dzielenia się praktykami, doświadczeniami i wnioskami co daje możliwość wzajemnego zrozumienia uczenia się i przejmowania dobrych wzorców”; „poznanie rozwiązań, które można przenieść na grunt polski, poznanie innej kultury pracy projektowej, poznanie innego sposobu myślenia, zrozumienie stosowania zasad równości i wielokulturowości w praktyce”.  Dodatkową korzyścią współpracy ponadnarodowej wymienianą przez koordynatora jest okazja znalezienia potencjalnych partnerów do innych projektów. 

Na etapie budowania Partnerstw ponadnarodowych „Zatrudnienie Fair Play” cieszyło się dużym zainteresowaniem. Z partnerstwem z Austrii, z którymi nie podpisano TCA nadal utrzymują kontakt.
	

	
	Intensywność i użyteczność wymiany doświadczeń zależy od wspólnoty zainteresowań partnerów. Właściwy dobór partnerów nakierowanych na podobnych b.o. i o podobnym spektrum działania zwiększa szansę na skuteczną wymianę pomiędzy partnerami. Przydatne są bezpośrednie kontakty, najwięcej okazji do wymiany doświadczeń nadarza się podczas wizyt. Koordynator nie zauważa potrzeby zaangażowania moderatora na etapie początkowym. Natomiast pozytywne efekty przynosi zatrudnienie ewaluatora zewnętrznego, który poprzez swoje sugestie zwiększa efektywność współpracy PNN.
	

	
	Partnerzy uczestniczący w PNN 2Access mają wspólne zainteresowania (SOB) skierowane są do podobnej grupy docelowej (MSP). Wspólnie pracują nad opracowaniem raportu nt. dobrych praktyk. Obecnie opracowali analizę wstępną, jaka jest sytuacja SOB w poszczególnych krajach i po zakończeniu działania sprawdzą na ile oni przyczynili się do zmian w tej dziedzinie. Ewaluator zewnętrzny pomagał im w budowaniu metodologii i narzędzi, które zapewnią porównywalność wyników. Na zakończenie współpracy zaplanowana została konferencja w Lizbonie na której zaprezentowane zostaną wyniki. Wizyty studialne odbywają się w szerszym gronie, zapraszani na nie są przedstawiciele partnerów. 

Partnerstwo ma duży budżet na współpracę ponadnarodową, z którego korzysta skuteczniej niż inne PRR.
	

	
	Porównanie z modelem idealnym
	

	
	Na podstawie dostępnych danych oraz opinii respondentów należy uznać, iż PRR „Zatrudnienie Fair Play” właściwie wykorzystuje możliwości, jakie daje współpraca ponadnarodowa. Świadczą o tym:
	

	
	1. Opinie koordynatora oraz partnerów o chęci współpracy z partnerami zagranicznymi, potwierdzone zaangażowaniem w realizowane zadania - partnerstwo zaproponowało ostateczną formę raportu końcowego (zaakceptowaną przez pozostałych partnerów)
	

	
	2. Partnerstwo potrafi zdefiniować swoje potrzeby i wyjaśnić, jakich rozwiązań szuka u zagranicznych partnerów. Na początku współpracy partnerstwo Polskie poprosiło partnerów ponadnarodowych o udostępnienie standardów zatrudnienia funkcjonujących w krajach partnerów, jako podstawy do opracowywanych standardów polskich. Produkt w postaci SZFP został oceniony przez partnera z Portugalii, który pracuje nad podobnym rezultatem, ale dla węższej grupy docelowej.
	

	
	3. PRR jest atrakcyjnym partnerem dla instytucji zagranicznych (m.in. opracowane Standardy Etyki Biznesu), co potwierdzone zostało chęcią współpracy przy innych programach oraz zainteresowaniem produktem PRR innych Partnerstw niewchodzących w skład PNN 2 Access.
	

	
	4. Partnerstwo nie napotkało ograniczeń w realizowaniu zadań na forum ponadnarodowym. Zadania realizowane w ramach PNN prowadzone są równolegle w stosunku do działań krajowych, ale jednocześnie uzupełniają się. Liczba wizyt partnerstwa wynosi nieznacznie poniżej średniej w programie przy znacznie wyższym budżecie i stopniu jego wykorzystania. Według ustaleń z ostatniego spotkania zintensyfikowana zostanie współpraca na odległość (w pierwszym miesiącu po wizycie planowana jest częstsza wymiana e-maili)
	

	
	5. Lider i partnerzy uważają współpracę ponadnarodową za bardzo użyteczną, w uzasadnieniu podając: wymianę doświadczeń, poznanie innej kultury projektowej, rozumienie stosowania zasad równości i wielokulturowości, przejmowanie dobrych praktyk
	

	
	6. PRR jako konkretne przykłady korzyści wymienia: szczegółowe planowanie spotkań i protokołowanie ich; przejmowanie rozwiązań funkcjonowania stron internetowych (korzyści zarządcze); wymiana standardów zatrudnienia jako podstawa do opracowania własnych (korzyści merytoryczne) 
	

	
	7. Wyżej przedstawione korzyści, zwłaszcza wymiana standardów zatrudnienia, są istotne z punku widzenia przyjętych celów projektu
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W końcowej części analizy staramy się oszacować wpływ programu na sytuację na polskim rynku pracy. �Ze względu na małe zaawansowanie prac wdrożeniowych możemy na razie mówić, co najwyżej, o potencjalnym wpływie i badać wszelkie przejawy zainteresowania modelami tworzonymi przez partnerstwa. Analiza prowadzona jest wg struktury wyznaczonej zestawem pytań: 


Ile nowych rozwiązań, zapobiegających dyskryminacji na rynku pracy, zostało opracowanych i wdrożonych?


Czy dorobek EQUAL jest przejmowany przez instytucje działające na rynku pracy?


Jakie korzyści zrealizują bezpośredni beneficjenci działań projektowych?


Jak uczestnicy programu oceniają jego dotychczasowy przebieg?





























Na kolejnych stronach w tej części raportu staramy się ocenić czy rozwiązania, nad którymi pracują partnerstwa stanowią potencjalnie atrakcyjną alternatywę dla obecnie stosowanych narzędzi. Podstawą oceny jest analiza, która zmierza do ustalenia odpowiedzi na następujące pytania:


Jaki jest potencjał mainstreamingu produktów w obszarach tematycznych?


Z jaką intensywnością prowadzone są działania na rzecz mainstreamingu rozwiązań opracowanych przez partnerstwa?


Czy działania informacyjno-promocyjne przynoszą zamierzone efekty? Jaka jest skala zainteresowania rezultatami partnerstw?

















W tej części raportu staramy się ocenić czy rozwiązania, nad którymi pracują partnerstwa stanowią potencjalnie atrakcyjną alternatywę dla obecnie stosowanych narzędzi. Podstawą oceny jest analiza, która zmierza do ustalenia odpowiedzi na następujące pytania: 


Jak partnerstwa oceniają potencjał swoich rozwiązań, w kontekście celów mainstreamingu?


Jak przedstawiciele Grupy Zarządzającej oceniają potencjał produktów tworzonych przez partnerstwa?





W tej części raportu próbujemy ocenić innowacyjność produktów nad którymi pracują partnerstwa. Oceniamy sposób, w jaki prace partnerstw były koordynowane w obszarach tematycznych. Analiza wskaźnikowa koncentruje się zatem na działaniach zrealizowanych w badanym okresie w ramach Krajowych Sieci Tematycznych.  Dążymy do odpowiedzi na następujące pytania ewaluacyjne:


Jak partnerstwa oceniają innowacyjność tworzonych przez siebie rozwiązań?


Jak przedstawiciele Grupy Zarządzającej oceniają innowacyjność projektów EQUAL?





Ten fragment tekstu poświęcony jest ocenie postępów projektów na drodze do opracowania i przetestowania nowatorskich narzędzi i systemów dla rynku pracy. Podstawą oceny jest analiza poziomu zaawansowania różnych aspektów prac projektowych na tle wykorzystania zasobów czasowych programu. Analiza ma udzielić odpowiedzi na następujące pytania ewaluacyjne:


Jakie jest zaawansowanie projektów w wymiarze finansowym?


Jakie postępy osiągnęły projekty w wymiarze merytorycznym, ewaluacyjnym, upowszechniania i administracyjnym?


























W tej części raportu koncentrujemy się na ocenie jakości zarządzania programem na poziomie krajowym. �Po kolei zajmujemy się podstawowymi funkcjami zarządczymi, próbując odpowiedzieć na następujące pytania: 


Jaka jest jakość zarządzania personelem w programie?


Jaki jest poziom obciążeń administracyjno-formalnych?


Jak działa system monitorowania i oceny na poziomie programu?


Jaka jest jakość polityki informacyjnej (komunikacja wewnętrzna i zewnętrzna)?


Jak działa system finansowania Partnerstw? 


Jak uczestnicy programu oceniają jakość zarządzania PIW EQUAL?








W tej części raportu zajmujemy się problematyką jakości zarządzania na poziomie projektów. Oceniamy po kolei kluczowe funkcje zarządcze, zgodnie z poniższą sekwencją pytań: 


W jaki sposób partnerstwa podchodzą do zarządzania na poziomie operacyjnym i strategicznym?


Jaka jest jakość zarządzania personelem na poziomie partnerstw?


Jaka jest jakość komunikacji w PRR?


Jaka jest jakość systemów monitorowania i oceny postępów w PRR?


Jaka jest jakość zarządzanie finansami w projektach?


Jakie są bezpośrednie efekty zarządzania na poziomie PRR?





Tę część raportu poświęcono omówieniu zagadnień związanych ze sposobem wspierania partnerstw. Podstawą oceny tego obszaru są odpowiedzi na następujące pytania ewaluacyjne:


Jaka jest skala wsparcia dostarczonego partnerstwom w analizowanym okresie?


Czy wsparcie dla partnerstw dostarczane jest w efektywny sposób?


Jak uczestnicy programu oceniają jakość pomocy technicznej świadczonej przez KSW?





W tej części raportu oceniamy sposób, w jaki prace partnerstw były koordynowane w obszarach tematycznych. Analiza wskaźnikowa koncentruje się zatem na działaniach zrealizowanych w badanym okresie w ramach Krajowych Sieci Tematycznych.  Dążymy do odpowiedzi na następujące pytania ewaluacyjne:


W jaki sposób funkcjonują Krajowe Sieci Tematyczne i kto uczestniczy w spotkaniach?


Jakie były efekty działania KST w badanym okresie? 








Tą część raportu poświęciliśmy analizie wskaźnikowej sposobu wykorzystywania możliwości jakie stwarza współpraca ponadnarodowa. Ponieważ współpraca ponadnarodowa jest tematem przewodnim obecnej edycji badania, prezentowana poniżej analiza ilościowa została rozwinięta i pogłębiona w rozdziale 2. Na kolejnych stronach staramy się udzielić odpowiedzi na następujące pytania ewaluacyjne:


W jakim stopniu partnerstwa angażują się we współpracę ponadnarodową?


Czy współpraca ponadnarodowa wpływa na sposób organizacji pracy Partnerstw oraz skuteczność w osiąganiu planowanych przez nie rezultatów?





W tej części raportu zajmujemy się oceną sposobu, w jaki w programie stosowana jest zasada włączania beneficjentów ostatecznych (ang. "empowerment"). Dążymy do udzielenia odpowiedzi na następujące pytania: 


Jak przedstawiciele partnerstw postrzegają wpływ włączenia beneficjentów ostatecznych na skuteczność i efektywność projektów?


W jakim stopniu beneficjenci ostateczni rzeczywiście uczestniczą w realizacji projektów EQUAL?  








W tej części raportu przedstawiamy naszą ocenę sposobu, w jaki w programie stosowana jest zasada partnerstwa. W tym celu staramy się udzielić odpowiedzi na następujące pytania ewaluacyjne:


Jakie zmiany zachodzą w strukturze instytucjonalnej partnerstw? Jakie są ich przyczyny i wpływ na działania projektowe?


Czy instytucje uczestniczące w projekcie identyfikują się z celami partnerstwa?


Jakie zmiany zachodzą w postawach i opiniach uczestników programu względem zasady partnerstwa? Jakie są ich przyczyny?


Jak przejawia się zasada Partnerstwa w zarządzaniu i podejmowaniu decyzji na poziomie projektów?


W jakim stopniu partnerzy rzeczywiście uczestniczą w realizacji projektu?  








�





�








� Liczba osób które odeszły z programu podzielona przez liczbę wszystkich zatrudnionych na koniec kwartału. Wskaźnik wyliczany jest kwartalnie, na bazie danych rocznych.


� W celu ustalenia planowanej na dany okres kwoty wydatków, sumowaliśmy 80% środków z przedostatniego wniosku (n-1) i 100% płatności przekazanych partnerstwu we wszystkich wcześniejszych wnioskach (n-2, n-3, itd. ...)
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