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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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W JEDNOSTKACH SAMORZADU TERYTORIALNEGO
W RAMACH SRODKOW

EUROPEJSKIEGO FUNDUSZU SPOLECZNEGO —
WYNIKI WSTEPNYCH BADAN EMPIRYCZNYCH

EMPLOYEE DEVELOPMENT

IN LOCAL GOVERNMENT UNITS

WITHIN EUROPEAN SOCIAL FUND IN POLAND —
PILOT RESEARCH FINDINGS

DOI: 10.15611/pn.2016.429.26

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie wynikow dotyczacych
wstepnych badan empirycznych w zakresie rozwoju pracownikow w jednostkach samorzadu
terytorialnego na bazie srodkow z Europejskiego Funduszu Spotecznego w Polsce w per-
spektywie 2007-2013 oraz zidentyfikowanie mozliwych kierunkéw usprawnien projektow
realizowanych z EFS. Badania zrealizowano w 50 jednostkach samorzadu terytorialnego
w I kwartale 2016 roku w wojewodztwie dolnos$laskim i opolskim, wykorzystujac metode
CATI. Konkluzje z badan dotycza motywoéw wnioskowania o dofinansowanie unijne, rodza-
jow dziatan szkoleniowo-rozwojowych, problemow, z jakimi borykali si¢ beneficjenci, a tak-
ze mozliwych kierunkdw usprawnien projektow realizowanych z EFS.

Stowa kluczowe: rozwoj pracownikow, samorzad terytorialny, Europejski Fundusz Spotecz-
ny, Polska.

Summary: The goal of the hereby article is to present initial empirical studies concerning
employee development in local government on the basis of European Social Fund (ESF) in
Poland in the perspective 2007-2013. The empirical studies were carried out in 50 local gov-
ernment units in 2016 in the Opole Voivodeship and Lower Silesia Voivodeship, using CATI
method. The final research conclusions relate to the reasons for applying for EU projects,
types of training and development activities, problem that beneficiaries of EU projects had, as
well as possible directions of improvement in managing European Union projects.

Keywords: employee development, local government, European Social Fund (ESF), Poland.
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1. Wstep

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule jest rozwdj pracownikow
w jednostkach samorzadu terytorialnego przy wykorzystaniu dotacji z Europejskie-
go Funduszu Spotecznego (EFS) w Polsce otrzymanej w latach 2007-2013. Zainte-
resowanie tg problematyka wynika przede wszystkim z braku badan empirycznych
dotyczacych samorzadow, ktore zuzytkowaty dotacje z EFS na podniesienie kwali-
fikacji pracownikow. Polska w drugiej perspektywie unijnej, tj. w latach 2007-2013,
otrzymatla z EFS kwote 11 429 mld euro, stajac si¢ tym samym najwigkszym benefi-
cjentem $rodkow unijnych ze wszystkich nowych krajow cztonkowskich. Do konca
czerwca 2015 roku pracownicy blisko 1,2 tysigca jednostek samorzadu terytorialne-
go zostato przeszkolonych z zarzadzania zasobami ludzkimi [Ministerstwo Infra-
struktury i Rozwoju 2016, s. 73—74]. W zwiazku z tym celem niniejszego artykutu
jest zaprezentowanie wynikow dotyczacych wstepnych badan empirycznych w za-
kresie motywow wnioskowania przez samorzady roznej wielkosci o $rodki unijne
z EFS, rodzajoéw dziatan szkoleniowo-rozwojowych, problemow, z jakimi borykali
si¢ beneficjenci, planow wzgledem perspektywy unijnej 2014-2020, a takze mozli-
wych kierunkéw usprawnien projektéw realizowanych z EFS.

Osiagnieciu tak sformutowanego celu podporzadkowana zostata struktura ni-
niejszego artykutlu. Na poczatku przedstawiono zakres znaczeniowy podstawowych
poj¢c zastosowanych w artykule. W dalszej czesci dokonano przegladu istniejacych
badan empirycznych z zakresu rozwoju pracownikow w administracji samorzado-
wej. Nastepnie zaprezentowano metod¢ oraz wyniki badan wiasnych. W podsumo-
waniu zawarto mozliwe kierunki usprawnien projektow realizowanych z EFS oraz
koncowe konkluzje z badan.

2. Definicje i znaczenie rozwoju pracownikow, samorzadu
terytorialnego oraz Europejskiego Funduszu Spolecznego

Dla klarownos$ci rozwazan podejmowanych w niniejszym artykule konieczne jest
wyjasnienie kluczowych pojec, takich jak: rozwdj pracownikow, jednostki samorza-
du terytorialnego oraz Europejski Fundusz Spoteczny. Odnoszac si¢ do pierwsze-
go z wymienionych terminow, warto zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu istnieje
wiele roznych definicji, ktore maja wigcej cech wspolnych niz roznicujacych. Po-
niewaz podejmowanie dyskusji w tym zakresie nie jest celem artykutu, zostanie za-
prezentowana jedynie ta definicja, jakg za T. Listwanem przyjeto w niniejszej pracy.
W niniejszym artykule przyjmuje si¢ zatem, ze rozwoj pracownikéw to dzia-
lania majace na celu przygotowanie pracownikow do wykonywania pracy i zajmo-
wania stanowisk o wigkszej odpowiedzialnosci [Listwan 1995, s. 72]. Jest to defini-
cja, ktora, zdaniem autorki, odpowiada wspotczesnemu rozumieniu pojgcia rozwoju,
ktory zgodnie z cyklem dziatania zorganizowanego obejmuje trzy fazy:
o fazg preparacji, obejmujaca okreslenie celow i planu rozwoju pracownika;
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» faze realizacji, okre$lajaca dziatania zwigzane z realizowaniem rozwoju pracow-
nika, takie jak szkolenia, przemieszczenia pracownikow oraz samorealizacja

W miejscu pracy;

» faze kontroli, zaktadajacg monitorowanie postgpow w rozwoju oraz korekte pla-
noéw i dziatan rozwojowych.

Dynamika i kierunek rozwoju pracownikow sg determinowane z jednej strony
celami organizacji, z drugiej za$ potrzebami i aspiracjami pracownikoéw [Suchodol-
ski 2010, s. 211-212].

Kolejnym pojeciem bedacym przedmiotem zainteresowania w niniejszym arty-
kule jest samorzad terytorialny. Zgodnie z definicjag W. Kisiela jest to ,,spotecz-
no$¢ lokalna o demokratycznej organizacji wewnetrznej, ktdra zostata przez ustawe
wyodrebniona celem zdecentralizowanego wykonywania czgéci zadan z zakresu ad-
ministracji publicznej, z prawem do korzystania z kompetencji charakterystycznych
dla administracji publicznej” [Kisiel (red.) 2006, s. 24]. W Polsce obowiazuje trdj-
poziomowy model samorzadu terytorialnego, gdzie jednostkami sg gminy, powiaty
1 wojewodztwa, przy czym samorzady gminne i powiatowe sg odpowiedzialne za re-
alizacje zadan publicznych o charakterze lokalnym, natomiast samorzad wojewodz-
ki — zadan o charakterze regionalnym.

Ostatnim pojeciem, ktore wymaga zdefiniowania, jest Europejski Fundusz
Spoleczny (EFS). Jest on pierwszym i podstawowym funduszem strukturalnym
Unii Europejskiej, ktory wspiera rozwoj spoteczno-gospodarczy wszystkich krajow
cztonkowskich. Srodki EFS sa w panstwach cztonkowskich wydatkowane na dziata-
nia zmierzajace do zapewnienia wysokiego poziomu zatrudnienia, wysokiej jakosci
miejsc pracy, poprawy dostepu do rynku pracy, mobilnosci geograficznej i zawodo-
wej pracownikow, a takze dziatania majace na celu podniesienie kwalifikacji pra-
cownikow. Polska weszta do struktur Unii Europejskiej 1 maja 2004 roku. Z chwilg
akces;ji stata si¢ takze odbiorcg pomocy finansowej, $wiadczonej w ramach polityki
strukturalnej Unii Europejskiej przy wykorzystaniu funduszy unijnych, w tym EFS.
Badania dotyczace spozytkowania srodkéw EFS w Polsce zostang oméwione w dal-
szej czesci niniejszego artykutu.

3. Problematyka rozwoju pracownikow w organizacjach
samorzadowych w Swietle badan empirycznych

Celem tej czesci artykutu jest nakreslenie zasadniczych ustalen, stanowiacych rezul-
tat dokonanego przegladu literatury pos§wigconej badaniom empirycznym w zakre-
sie szkolen i1 rozwoju w administracji samorzadowej oraz stworzenie racjonalnego
uzasadnienia do zaprezentowania wynikow wtasnych badan empirycznych i formu-
lowania na ich podstawie wnioskow.

Z badan przeprowadzonych przez A. Podgorniak-Krzykacz i M. Kalisiak-Medel-
ska [2016, s. 69] wynika, iz szkolenia w administracji samorzadowej organizowane sg naj-
czesciej w zakresie biezgcego funkcjonowania jednostki samorzadowej i jej administra-



Rozwdj pracownikéw w jednostkach samorzadu terytorialnego w ramach... 293

cji. Dotycza one gldwnie wejscia w zycie nowych przepisoéw prawnych. Inna tematyka,
zwlaszcza dotyczaca zarzadzania, psychologii czy komunikacji, pojawia si¢ sporadycznie
[Kowalski 2006, s. 259]. Zdaniem J. Regulskiego szkolenia sg traktowane jako dorazne
dzialania pomocowe shuzace rozwigzywaniu biezacych probleméw. Poglad ten podzie-
la W. Karna [2011, s. 104], z ktdrej badan wynika, iz brakuje wypracowanych procedur
okreslania potrzeb szkoleniowych oraz systemow dokonywania oceny ich efektywnosci.

M. Gableta i M. Duniakowska [2008, s. 107] w eksploracjach z zakresu zarzadza-
nia personelem w administracji samorzagdowej wskazaty na ograniczenia wewngtrzne
i zewnetrzne szkolen 1 doskonalenia pracownikow. Byly to: wysokie koszty profesjo-
nalnych szkolen, brak srodkéw na rozwdj pracownikow, preferowanie realizacji bie-
zacych zadan, a takze brak formalnego systemu ocen pracowniczych. Z innych badan
w administracji samorzagdowej w Polsce wynika, iz w 70% urzedow nie przeprowadza
si¢ analizy potrzeb szkoleniowych i nie tworzy si¢ planow szkoleniowych. Dominuja
dorazne cele szkoleniowe. Barier¢ stanowig takze ograniczone $rodki finansowe na re-
alizacje dziatan rozwojowych [Tracz 2008, s. 591-592]. Takze z raportu NIK dotycza-
cego realizacji zadan pracodawcy w odniesieniu do pracownikéw jednostek samorzadu
terytorialnego wynika, iz udziat wydatkéw na szkolenia pracownikéw jest niewielki,
tematyka szkolen jest niedostosowana do rzeczywistych potrzeb, brakuje czytelnych
zasad kwalifikacji urzgdnikow na szkolenia oraz zauwazalna jest nieche¢ decydentow
do kierowania pracownikow na szkolenia [Najwyzsza Izba Kontroli 2012]. Majac na
uwadze brak wystarczajacych srodkéw finansowych jako dotychczasowa bariere w re-
alizacji dziatan szkoleniowych i rozwojowych, autorka podjeta probe realizacji badan
o charakterze pilotazowym, dotyczacych rozwoju pracownikéw w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego na bazie dofinansowania z Europejskiego Funduszu Spotecznego.

W literaturze przedmiotu brakuje danych jakosciowych dotyczacych celow, ro-
dzajow 1 efektow dziatan szkoleniowych realizowanych ze §rodkéw unijnych. Do-
stepne sg jedynie raporty ministerialne, ktore majg charakter deskrypcyjny, brakuje
w nich perspektywy eksplikatywnej i predykcyjnej [ Tracz-Krupa 2014, s. 80]. W pu-
blikacjach zagranicznych szeroko opisany jest przypadek Portugalii i wykorzystania
przez nig Europejskiego Funduszu Spotecznego [Tome 2012] oraz Hiszpanii [Car-
denete, Delgado, 2013]. Brakuje natomiast rzetelnych badan dotyczacych wykorzy-
stania srodkéw EFS przez Polske.

4. Metodyka badan wlasnych w organizacjach samorzadowych

Badania zostaly przeprowadzone w 50 jednostkach samorzadu terytorialnego
w | kwartale 2016 roku w wojewddztwie dolnoslaskim i opolskim, z czego 82% sta-
nowily gminy, 16% powiaty i 2% jednostki wojewodzkie' (rys. 1).

' W wojewodztwie dolnoslaskim i opolskim mamy tacznie 240 urzgdow gmin, 42 starostwa po-
wiatowe i 2 urzgdy marszatkowskie. Badaniem obj¢to 17% wszystkich gmin, 19% wszystkich powia-
tow oraz 50% jednostek wojewddzkich.
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Rys. 1. Populacja badanych jednostek samorzadu terytorialnego

Zrédto: opracowanie wlhasne.
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Rys. 2. Wyksztalcenie respondentéw Rys. 3. Stanowiska respondentow
Zrédlo: opracowanie wiasne. Zrodlo: opracowanie whasne.

Jako narzedzie badawcze wykorzystano wywiad wspomagany komputerowo
CATI (computer assisted telephone interview). Zasadniczym kryterium doboru do
badania byto zrealizowanie przez urzad co najmniej jednego projektu z Europejskie-
go Funduszu Spoltecznego w perspektywie 2007-2013. Respondentami byly osoby
w zdecydowanej wigkszo$ci z wyksztatceniem wyzszym (rys. 2), petnigce funkcje
kierownicze (56%) lub zatrudnione na stanowisku specjalisty (44%) (rys. 3).

Gléwnym celem badania byto poznanie motywow wnioskowania o $rodki unij-
ne, rodzajow dziatan szkoleniowo-rozwojowych, probleméw, z jakimi borykali si¢
beneficjenci, a takze planow wzgledem perspektywy unijnej 2014-2020. Badania sa
fragmentem projektu badawczego, ktorego ukonczenie planowane jest na rok 2018.

5. Prezentacja wynikow badan empirycznych

Z przeprowadzonych badan wynika, iz gtownym powodem, dla ktérego skorzystano
z dofinansowania z EFS, byta che¢¢ podniesienia kwalifikacji pracownikow. Wskazato
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Rys. 4. Motywy wnioskowania o dofinansowanie projektu z EFS

Zrbdto: opracowanie wiasne.

na nig 82% respondentow. Waznym czynnikiem bylo rowniez pelne (100%) finanso-
wanie szkolen i dziatan rozwojowych (62% odpowiedzi). Co trzeci badany wskazy-
watl na fakt, iz wynika to z zadan urzedu (rys. 4). Wérdd innych odpowiedzi wymie-
niano m.in. wyrownywanie szans rozwojowych. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢,
iz respondenci mieli mozliwos¢ wskazania w badaniu wigcej niz jednej odpowiedzi.

Poréwnujac cele ubiegania si¢ o dofinansowanie w r6éznych typach jednostek sa-
morzadu terytorialnego, mozna zauwazy¢, ze w gminie najwazniejszym czynnikiem
bylo podniesienie kwalifikacji pracownikoéw (85% wskazan), drugim w kolejnosci
bylo petne (100%) finansowanie szkolen i dziatan rozwojowych (59%). W powie-
cie natomiast najwigksze znaczenie miato catkowite finansowanie szkolen i dziatan
rozwojowych (75% odpowiedzi). Na pozostate dwa aspekty wskazywato po 63%
beneficjentow. Ten rozklad odpowiedzi moze wynikac z tego, iz urzedy powiatowe
dysponujg mniejszym budzetem szkoleniowym niz jednostki gminne, gdyz nie maja
wptywow z podatkow, ktorymi dysponujg gminy na realizacje dziatan witasnych.
W badanej jednostce wojewodzkiej wskazano zarowno na mozliwos¢ podniesienia
kwalifikacji, jak i na petne dofinansowanie szkolen (rys. 5).

Pierwszym etapem prawidtowo realizowanej procedury szkoleniowo-rozwojo-
wej jest identyfikacja potrzeb szkoleniowych. W zbadanych projektach z EFS 56%
przetozonych wnioskowato o szkolenia dla pracownikow, 50% pracownikow wska-
zato na szkolenia, ktorymi byliby zainteresowani, w 52% przypadkow zostaty one
zbadane jednorazowo na uzytek planowanego projektu unijnego. Jedynie w 26%
wynikaty one z planu rozwoju zawodowego, a jeszcze mniej, bo w 12%, wynikaly
one z ocen okresowych (rys. 6).

Poréwnujac identyfikacje potrzeb szkoleniowych w poszczegdlnych jednost-
kach samorzadu terytorialnego, mozna dostrzec, iz projekt szkoleniowy z EFS byt
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Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Rys. 7. Identyfikacja potrzeb szkoleniowych a typ jednostki samorzadu terytorialnego

Zrbdto: opracowanie wiasne.

powiazany z planami rozwoju pracownikow jedynie w 27% gmin i 13% powiatow,
a z wynikami ocen okresowych tylko w 12% gmin i 13% powiatow (rys. 7). Ozna-
cza to, ze dziatania szkoleniowo-rozwojowe z EFS miaty charakter dorazny, nie byty
systemowo powigzane z pozostatymi elementami funkcji personalnej. W jednost-
kach powiatowych najwigcej, bo az 88% badanych, stwierdzito, iz potrzeby szkole-
niowe zostaty zbadane jednorazowo na uzytek projektu unijnego.

Przedmiotem badania byto rowniez okreslenie rodzajow szkolen oraz dziatan
rozwojowych. Zgromadzane dane pokazuja, iz w projektach z EFS dominowaty
szkolenia komputerowe (60% wskazan), nastepnie interpersonalne (58%), jezyko-
we (48%), z zamowien publicznych (42%), z funduszy unijnych (38%) oraz finan-
sowo-prawne (34%) i z zarzadzania zasobami ludzkimi (32%). 32% respondentow
wskazata na szkolenia branzowe, gdzie wymieniano kategorie wcze$niej niesklasy-
fikowane (rys. 8).

Podczas wywiadéw pozyskano takze informacj¢ na temat badania skutecznosci
dziatan szkoleniowych wedtug koncepcji D. Kirkpatricka. 82% respondentow wskaza-
Yo, iz zbadano poziom reakcji. Tylko 40% urzgdoéw zbadato efekty szkolenia na poziomie
uczenia si¢. Co ciekawe, w 60% urzedow zweryfikowano poziom zachowan, a zaled-
wie w 16% urzedow zbadano poziom efektow. W 10% podmiotdéw nie przeprowadzono
zadnej analizy dotyczacej skutecznos$ci szkolen i dziatan rozwojowych (rys. 9).
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Zrodho: opracowanie wihasne.
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Rys. 9. Badanie skutecznos$ci dziatan szkoleniowych wedtug D. Kirkpatricka

Zrodto: opracowanie wihasne.

Z poroéwnania jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie badania skutecz-
nosci szkolen wynika, iz badanie poziomu reakcji zostato zrealizowane we wszyst-
kich jednostkach. Moze to mie¢ zwigzek z tym, iz badanie oceny szkolen z EFS
jest wymaganiem proceduralnym, ktore weryfikuje si¢ na etapie kontroli projektow
przez Instytucje Posredniczacg (IP), dlatego wigkszos¢ podmiotow przeprowadza
badanie za pomocg ankiet (rys. 10).
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Rys. 10. Poréwnanie procentowego udziatu poziomow skutecznosci dziatan szkoleniowych
wedtug D. Kirkpatricka ze wzgledu na typ jednostki samorzadu terytorialnego

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Zgromadzone dane pokazujg, ze w ocenie respondentow w 94% podniesiono
kwalifikacje pracownikow. 84% beneficjentow uwazato, ze zwigkszono poziom mo-
tywacji 1 zaangazowania, a 50% — iz zbudowano wizerunek dobrego pracodawcy.
Ponadto 48% badanych twierdzito, iz podniesiono konkurencyjnos¢ urzedu, a 14%
— iz utworzono nowe miejsca pracy (rys. 11).

W badaniu pozyskano takze informacje dotyczace rodzajow podniesionych
kwalifikacji. W 78% badanych urzedéw zwigkszono umieje¢tnosci interpersonalne,
w 70% polepszono umiejetnosci jezykowe, a w 58% zwiekszono wiedze specjali-
styczna z zakresu: prawa, finanséw i zamowien publicznych (rys. 12).

Dokonujac poréwnania podniesionych kwalifikacji w poszczegdlnych rodza-
jach urzedoéw, mozna zauwazy¢, iz w gminach w najwickszym stopniu zwigkszo-
no umiejetnosei interpersonalne (80% wskazan) oraz jezykowe (71%). W powia-
tach oprocz wymienionych wezesniej kwalifikacji wskazano roéwniez na uzyskanie
r6znych uprawnien zawodowych oraz zwigkszanie motywacji do udziatu w szkole-
niach, co zostato ujete jako kategoria inne (rys. 13).

Respondenci zostali takze zapytani o to, czy projekt zostalby zrealizowany bez
dofinansowania unijnego. 60% udzielito odpowiedzi negatywnej, 38% deklarowato,
ze byloby to mozliwe w mniejszym zakresie, a zaledwie 2% byto przekonanych, ze
projekt zostatby zrealizowany (rys. 14).
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Zrodto: opracowanie wilasne.
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Rys. 12. Podniesione kwalifikacje w ramach projektow z EFS

Zrbdto: opracowanie wiasne.

W badaniu uzyskano takze dane dotyczace trudnosci w ubieganiu si¢ o Srod-
ki unijne, zarowno na poziomie planowania, jak i realizacji oraz kontroli projektu.
68% respondentéw wskazato na zbyt czasochtonng procedure. Innymi trudnosciami
na etapie planowania byly: wysokie optaty firm prywatnych pomagajacych w przy-
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Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Rys. 14. Realizacja projektu bez dofinansowania

Zrodlo: opracowanie wlasne.

gotowaniu wniosku o dofinansowanie (52% wskazan) oraz zbyt skomplikowane
formularze stuzace sporzadzaniu wniosku o ptatnos$¢ (48%). Dla 1/4 badanych pro-
blemem byta konieczno$¢ wniesienia wktadu wtasnego do projektu czy nieobiek-

tywnos¢ w ocenie wnioskoéw (po 24% odpowiedzi) (rys. 15).

Na etapie realizacji projektow z EFS 54% beneficjentow doswiadczyto nadmier-
nej drobiazgowos$ci urzednikow rozliczajacych projekt. 38% wskazato, iz opdznio-



302 Katarzyna Tracz-Krupa

80%
0
70% 68%
60% -
52%
0y
50% 48%
40% -
30% - 24% 24%
20%
20%
. E
0% - T T T T T
Zbyt Wysokie optaty Zbyt Konieczno$¢ Nieobiektywno$¢ Niedostateczne
czasochtonna firm prywatnych skomplikowane posiadania w ocenie kwalifikacje i
procedura  pomagajacychw  formularze  wktadu wiasnego  wnioskéw wiedza
przygotowaniu stuzace urzednikéw
whniosku o sporzadzeniu
dofinansowanie wniosku o
dofinansowanie

Rys. 15. Trudnos$ci w ubieganiu si¢ o $rodki unijne

Zrodto: opracowanie wilasne.

ne zostaty platnosci transz, a 32% — iz projekt zostal op6zniony w czasie ze wzgle-
du na przedtuzajaca si¢ oceng wnioskdw oraz oczekiwanie na ostateczne podpisanie
umowy. Ponadto respondenci odpowiadali, iz obnizono im warto$¢ poszczegdlnych
pozycji w budzecie, co utrudnito realizacje projektu, oraz ze mieli problemy z rekru-
tacja 1 selekcja grupy docelowej. Jedynie 28% respondentéw wskazalo, iz nie mieli
problemoéw z rozliczaniem wniosku unijnego (rys. 16).

W badaniach zadano respondentom roéwniez pytanie dotyczace planow zwigza-
nych z kolejna perspektywa unijng —2014-2020. Wyrazna wigkszo$¢, bo az 76%, byta
zainteresowana dalszym aplikowaniem o fundusze unijnie, 22% bylo jeszcze niezde-
cydowanych (rys. 17). Na tej podstawie mozna wnioskowac, ze pomimo trudnosci
przy wypekianiu wniosku o dofinansowanie oraz jego rozliczaniu, korzy$ci wynika-
jace ze zrealizowanego grantu s3 wyzsze niz poniesione koszty o réznym charakterze.

6. Mozliwe Kkierunki usprawnien realizacji projektow z EFS

W badaniu uzyskano takze dane dotyczace postulowanych kierunkéw zmian w re-
alizacji projektow z EFS (rys. 18).

70% respondentéw uwaza, iz nalezy uprosci¢ formularze stuzace do sporzadza-
nia wnioskéw o dofinansowanie — mimo ze ulegly skroceniu w poréwnaniu z per-
spektywa 2004-2006, dla wielu urzgdnikow sg nadal zbyt skomplikowane i utrud-
niajace decyzje o aplikowaniu. 58% respondentdw uwazato, iz nalezy skroci¢ czas
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Rys. 16. Trudnosci zwigzane z rozliczaniem wniosku o dofinansowanie

Zrodto: opracowanie wilasne.

Nie
2%

Tak
76%

Rys. 17. Wnioskowanie o dofinansowanie w perspektywie lat 2014-2020

Zrbdto: opracowanie wiasne.

oczekiwania na wyniki konkursu. W praktyce od momentu ztozenia wniosku o do-
finansowanie do podpisania umowy mija co najmniej 6 miesi¢cy. Ponadto przeszto
polowa badanych byta zdania, iz nalezy przeszkoli¢ urzednikéw rozliczajacych pro-
jekty ze wspolpracy z klientem. Co ciekawe, opinie te wyglaszali rowniez urzedni-
cy, ktorzy mieli zastrzezenia wzgledem kolegdéw zajmujacych si¢ tematyka funduszy
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Rys. 18. Postulowane kierunki zmian w zakresie ubiegania si¢ i rozliczania projektu z EFS

Zrodto: opracowanie wilasne.

unijnych. Niespetna 50% beneficjentéw byto zdania, iz nalezy cyklicznie prowadzi¢
szkolenia z zakresu wykorzystania funduszy unijnych.

Rezultaty fragmentarycznych badan przeprowadzonych przez autorke na gru-
pie jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce pozwalaja na wysnucie nastepuja-
cych wnioskow:

1. Najwazniejszym powodem, dla ktorego samorzady chciaty realizowac pro-
jekty z EFS, byto podniesienie kwalifikacji pracownikow.

2. Potrzeby szkoleniowe zostaly zbadane jednorazowo na uzytek planowane-
go projektu unijnego, jedynie w 26% wynikaty one z planu rozwoju zawodowego,
a jeszcze rzadziej, bo w 12%, wynikaty z ocen okresowych.

3. W projektach z EFS dominowaty szkolenia komputerowe, interpersonalne
i jezykowe.

4. Skutecznos$¢ dziatan szkoleniowych i rozwojowych zbadano na poziomie re-
akcji i czgsciowo na poziomie zachowan.

5. Najczesciej wskazywanym efektem uczestnictwa w projekcie bylo podnie-
sienie kwalifikacji pracownikow, zwigkszenie poziomu motywacji i zaangazowania
oraz zbudowanie wizerunku dobrego pracodawcy.

6. Projektow szkoleniowych realizowanych z EFS nie wyrézniato podejscie
systemowe, w ktorym poszczegdlne elementy na siebie oddziatuja, tworzac zbior
uksztaltowany na potrzeby osiggnigcia okreslonego celu.
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7. Najwigcej trudno$ci podczas ubiegania si¢ o srodki unijne sprawiaty: zbyt
czasochtonna procedura, wysokie optaty firm doradczych pomagajacych w przygo-
towaniu wniosku o dofinansowanie oraz zbyt skomplikowane formularze.

8. Jezeli pojawiatly si¢ trudno$ci w trakcie realizacji projektu, to byly one zwia-
zane z nadmierng drobiazgowo$cig urzednikow oraz z opdéznieniami w platnosciach.

9. Znaczna wigkszos¢ samorzadoéw ponownie bedzie si¢ ubiega¢ o dofinanso-
wanie z EFS.

Interpretacje wynikéw badan, stwierdzenia i konkluzje poczynione w niniej-
szym artykule odnoszg si¢ tylko do grupy badanej populacji urzgdow. Ze wzgledu
na jako$ciowy charakter tychze badan, jak rowniez liczebnos¢ proby, nie jest upraw-
nione uogodlnianie wynikow eksploracji i odnoszenie ich do szerszej populacji jed-
nostek samorzadu terytorialnego. Niemniej jednak autorka pracy ma nadzieje, ze
poczynione wnioski i refleksje wlacza si¢ w nurt dyskusji nad rozwojem kadr admi-
nistracji samorzadowej przy wykorzystaniu srodkéw EFS.

7. Zakonczenie

Dla wielu jednostek samorzadu terytorialnego srodki EFS stanowig nie tylko wazne
zrodlo dziatania, lecz takze utrzymania i zabezpieczenia posiadanej infrastruktury
i zasobow. Gtowne wnioski krytyczne, jakie ptyng z dotychczasowych dos§wiadczen
dziatania EFS w konteks$cie mozliwo$ci finansowania dziatan szkoleniowo-rozwo-
jowych, sa nastepujace:

1. Nadal istnieje zbyt skomplikowany system aplikowania o projekty unijne.

2. W wielu regionach Polski maja miejsce wiclotygodniowe, a nawet wielo-
miesigeczne opdznienia w sprawdzaniu wnioskow o ptatnos¢ i w wyptacie kolejnych
transz, co zagraza realizacji wielu projektow.

3. W dalszym ciaggu istnieje powszechny brak zaufania migdzyinstytucjonalne-
g0, co jest szczegodlnie widoczne podczas kontroli i formutowania wnioskdéw pokon-
trolnych.

4. Kadry instytucji rozliczajacych projekty z EFS cechuje technokratyzm, waz-
niejsze sa wzgledy formalne niz planowane rezultaty realizacji projektu.

5. Istnieje chaos informacyjny, niesprzyjajacy dobremu poinformowaniu bene-
ficjentow o zasadach i warunkach przystapienia do programu lub projektu [Grewin-
ski 2009, s. 22-23].

6. Istnienie koniecznosci stosowania ustawy prawa zamowien publicznych oraz
zapis6w w umowie o dofinansowanie, ktore sa bardziej restrykcyjne niz sama usta-
wa, nakazuje wybor dostawcy towarow lub ustug wytacznie wedtug najnizszej ceny,
co czgsto wiaze si¢ z nie najwyzsza jakoscig [Kwiatkowska-Ciotucha 2013, s. 178].

Wyeliminowanie powyzszych probleméw w najblizszej przysztosci z pewnoscia
stuzytoby zdynamizowaniu aktywnos$ci jednostek samorzadowych w realizacji pro-
jektow z EFS oraz przyczynitoby si¢ do skuteczniejszego i1 bardziej efektywnego
wydatkowania $§rodkéw unijnych na rozwoj kadr.
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