WARSZAWA / 05.12.2025

Dlaczego rekomendacje
nie s wdrazane?

Prezentacja kluczowych wnioskéw z badania pn. ,,Badanie
problemdow zwigzanych z wdrazaniem rekomendacji

opracowanych w ramach ewaluacji dziatan Polityki Spéjnosci”

Qo g szl | doPOLSKIE



Agenda Spotkania

Statystyki - diagnoza stanu
obecnego

Angazowanie interesariuszy w
badania

Jakosé rekomendacji i
transparentnosé

Budowanie akceptacji dla
innowacji

(Checklista i Strategia)




Statystyki
Diagnoza stanu obecnhego

Kluczowe dane o wdrazaniu
rekomendacji.






Statystyki: Sukces czy lluzja?

Na pierwszy rzut oka.

System wydaje sie dziatac¢ sprawnie. Wskazniki o
iloSciowe sugeruja, ze wiekszosc zalecen trafia do o

realizacji. ) ; .
SREDNI STOPIEN WDROZENIA

Jednak ten wynik maskuje gtebsze problemy
(Perspektywa 2014-2020)

systemowe, opierajac sie gtdwnie na prostych

zmianach operacyjnych wewnatrz programaow.



Jaki to typ rekomendacji ? Systemowa "Czarna Dziura"

®)

Tres¢ rekomendacji

W przypadku nieruchomosci nalezy rozwazyc
zmiane stawki amortyzacji, skutkujacej I w
restrykcjami w zakresie swobody prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej (w oparciu o

dofinansowang infrastrukture) w okresie 40 lat.

E@EW

Sposoéb wdrozenia rekomendacji ———

Ustalenia dotyczace stawki amortyzacji
nieruchomosci w projektach dofinansowanych ze m : | | J!
srodkow UE majg charakter horyzontalny. ‘

Rekomendacja wykracza poza jeden program @m[lm
operacyjny i wymaga konsultacji w szerszym gronie
adresatow (m.in. DKF MR, UOKIK i KE).

e
(m]




Rekomendacje Programowe

Rekomendacje Horyzontalne

Systemowa "Czarna Dziura"

73%

10%

Dlaczego tak mato?

"2 Brak"gospodarza"i odpowiedzialnosci
€ 36% adresatow nie wie o rekomendag;ji

il Bariery prawne i miedzyinstytucjonalne



X

Mid-term
86%

Wysoka skutecznosé. Instrumentalny charakter

pozwala na biezgca korekte kursu.

» 11IMIiNg” ma znaczenie

Ex-post
47%

Niska skutecznosé. Wyniki przychodza zbyt
pozno dla starego programu i zbyt wczesnie dla

nowego.



Timing ma kluczowe znaczenie

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita  Dofinansowane przez o ey
: . : olityki Regionalne
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska Z Yl g j

BDG-V.2611.80.2024.MD Srednia
dtugosc
projektu 1

Zalacznik nr 1 do SWZ (po zawarciu Umowy zatacznik nr 3 miesigc

Opis Przedmiotu Zamoéwienia (OPZ): swiadczenie ustug doradczych dla

Ministerstwa Funduszy i Polityki Regionalnej w zakresie wsparcia

. nego dotyczacego Europejskiego Funduszu Spotecznego Plus
2-3 pytania,
zagadnienia
Raporty w
PowerPoint
lub nie

. Cel ZAMOWIENIA oo przekraczajgce
go 15 stron

I1. ZAKIES ZAMOWICNIA. ... oo e ettt

I. Kontekst i uzasadnienie realizacji zamowienia

V. SRRSO reElZaE] FEROMMIOTMIED o b o i iduniias i st st i s 6



Katalog barier wdrozeniowych

Jakie sg gtowne powody dlaczego

szereg rekomendacji nie jest
wdrazanych?




Okolicznosci niezalezne

« Utrata aktualnosci (zbyt dtugi czas
badania)

o Zmiana sytuacji prawnej

o Koniecznos$¢ angazowania

instytucji zewnetrznych

Katalog barier wdrozeniowych

Jakosé rekomendacji

» Niska odkrywczosé (powielanie
wiedzy)

» Nadmierna ogdélnoscé

o Zachowawczosc postulatow

Czynnik ludzki

Opor organizacyjny

Sceptycyzm kadry zarzadzajgcej

Brak czasu ("biezaczka")

Zespoty merytoryczne rzadko

angazuja sie w badania



Zjawisko "rekomendacji utraconych"

37% -

Zbyt
skomplikowane

Przedstawicieli jednostek ewaluacyjnych L .
Niejasne wdrozenie 36%

potwierdza usuwanie uzytecznych rekomendac;ji

Btedny adresat 28%
na etapie konsultacji.
Obawa o brak 20%
Zrédto: Badanie ankietowe, Raport str. 44. korzysci



Angazowanie interesariuszy
w badania

Od reaktywnosci do
wspotodpowiedzialnosci.



Obecny model: Reaktywnos¢ zamiast
Proaktywnosci

w

STAN FAKTYCZNY PRZYCZYNA SKUTEK
Dominacja Jednostek Brak Czasu i "Biezagczka" Nietrafione
EwaluacyjnyCh Ewaluacja traktowana jako przykry Rekomendaqe
Komorki merytoryczne sg pasywne, obowiazek, a nie narzedzie. Brak odpowiedzi na realne potrzeby
ograniczaja sie do komentowania. decydentow = brak wdrozenia.

Czy zgadzaja sie z tym wnioskiem, jesli nie, ktéra jego czesc nie

jest adekwatna ?



Jak angazujg Panstwo

potencjalnych odbiorcow w proces
ewaluacyjny ?




Nowe podejscie: "Biata Kartka" i
Priorytetyzacja

Priorytetyzacja zagadnien badawczycy MoSCoW

Metoda "Biatej Kartki MUST HAVE SHOULD HAVE

Kluczowe dla Wazne
Zamiast wysytac¢ gotowy OPZ do konsultacji, decyzji uzupetnienie

zaczynamy od pustej kartki. Pytamy o luki

informacyjne i nadchodzace decyzje.

Spotkania 1:1

'
Krotkie (15-20 min) sesje z decydentami przed COULD HAVE WON'T HAVE
napisaniem zatozen. Przydatne, jesli starczy czasu Eliminacja "rozmycia"
badania

Cel: Badanie odpowiada na pytanie "jakqg decyzje musimy podjgc?",

a nie "co wypadatoby wiedziec".



Konsultacje w trakcie badania

Wielki Warsztat
Tradycyjne spotkania pod koniec badania.
x Rozmyta odpowiedzialnosc

x Obecnosc¢ osdéb niezaangazowanych

x Zbyt pdzno na zmiany

o

Konsultacje Robocze 1:1

Bezposrednia praca z adresatem w trakcie trwania

badania.
v Pre-weryfikacja wykonalnosci

v Wspélne dopracowanie rozwigzan

"Ewaluator nie przychodzi sie douczyc, ale z propozycjqg do
dopracowania."



Budowanie wspoétodpowiedzialnosci

Wczesne witgczenie interesariuszy zmienia ich postawe z zewnetrznego

"recenzenta" na zaangazowanego "wspotautora'.

D a’

Punkt
.« e . Zwrotn 5
Zasada Biatej Kartki y Wspoétautorstwo
Identyfikacja realnych Decydent zatwierdza Rekomendacja staje sig
Y / Y priorytety (MoSCoW) jako odpowiedzig na wiasne

potrzeb przed startem. kluczowe dla swojej pracy. zapotrzebowanie.




Jakos¢ rekomendaciji
| transparentnosc

Standardy formutowania uzytecznych
whnioskow.



Jak oceniajg Panstwo jakosc
rekomendacji z badan w Panstwa
programie ?

Co najczesciej ostabia ich
uzytecznosc ?




Diagnoza jakosci: Dlaczego jest tylko "3+"?

Niska odkrywczosé

3 Powielanie wiedzy, ktdrg instytucja juz posiada.
Nadmierna ogélnosé

Srednia ocena jakosci w skali 5-

Brak konkretow (np. "nalezy wzmocnic",

"zintensyfikowac").

stopniowej Zachowawczosé¢
Sugerowanie bezpiecznych opcji (kontynuacja

Przyczyna: Niedostateczna wiedza ewaluatorow o ) .
) o , obecnych dziatan).
specyfice wdrozeniowej oraz obawa przed

formutowaniem odwaznych tez.



Diagnoza potrzeb - wydobywanie insightow

Dane Insighty

Surowe, nieprzetworzone fakty To surowe dane, ktorym nadaliSmy To zrozumienie DLACZEGO ludzie
i liczby, ktére same w sobie nie szerszy obraz. Dzieki temu wiemy, CO zachowuja sie w okres$lony sposob. To
maja znaczenia. dok}ad.nie sie wydarzylo, ale jeszcze nie odkrycie 1ch prawdziwej, czesto ukrytej
rozumiemy, dlaczego motywacji.
"75% uzytkownikow "Obserwujemy, ze wiekszos$é "Intensywne Sledzenie kalorii,
rezygnuje z aplikacji uzytkownikow, ktoérzy rezygnujq zamiast motywowaé, rodzi
fitness po 3 tygodniach." z subskrypcji po 3 tygodniach, to poczucie winy 1 presje po kazdym,
"NajczeSciej uzywang osoby, ktore najintensywniej nawet najmniejszym odstepstwie
funkcjq jest 'Sledzenie korzystaty z funkcji sledzenia od diety. Aplikacja z narzedzia
kalorii'." kalorii." pomocowego staje sie dla nich

codziennym zrodtem stresu, co
prowadozi do rezygnacji w
poszukiwaniu ulgi psychiczne;j."

Zrédlo: Kantar (Insummit 2025)

DESIGN THINKING INSTITUTE



Cechy rekomendacji uzytecznej

O »

Konkretnos¢ i pragmatyzm Wykonalnosé
Wskazuja jednag, precyzyjna sciezke dziatania, Dostosowane do realnych mozliwosci jednostki i
wymagane zasoby oraz kroki wdrozenia (unikanie adresowane do oséb majacych na nie wptyw

alternatyw i ogolinikow)

I3 [ r

Optacalne Ewolucja, nie Rewolucja
Skutki s3 tatwe do oceny, a wdrozenie nie W systemie funduszy preferowane sg zmiany
wymaga nieproporcjonalnie duzego wysitku usprawniajace, a nie wywracajgce system.

wzgledem korzysci.



Transparentnosc¢ i ograniczenie ryzyk

Uczciwosé
Badawcza

Jasny podziat na twarde dane i
opinie. Unikanie rozdzwieku miedzy

wnioskiem a rekomendacja.

A

Dyskusja o Ryzykach

Otwarte omawianie oporu kadr czy
kosztow politycznych. Ukrywanie

ryzyka = odrzucenie rekomendacji.

5 4

ah
Rola Eksperta

Jakosc rosnie, gdy stoi za nig
autorytet eksperta, ktory potrafi
obronic tezy w merytorycznym

dialogu.



Nowy Standard: Rekomendacja jako Projekt

Stare Podejscie

"Luzne zalecenie do rozwazenia"

\

Karta Projektu

Kazda przyjeta rekomendacja musi by¢ traktowana jak

petnoprawny projekt wdrozeniowy.

Zasada Selekcji:

Lepiej wdrozy¢ 3 dopracowane projekty, niz przyjac 20
ogolnych zalecen.

Karta PRIORYTET A
Rekomendacji

CEL WDROZENIA TERMIN
Optymalizacja procesu IV Kwartat 2025
oceny o0 20%

_ Wazne
ZASOBY (LUDZIE / BUDZET)
Zespo6t IT (40h), Budzet szkoleniowy (15k PLN) -
Wazne

PROJECT MANAGER (WLASCICIEL)

@) Anna Kowalska (Dep. Wdrozer)



Budowanie akceptacji
dla nowatorskich rekomendacji

Jak przetamac opor wobec trudnych
zmian?



Dlaczego system odrzuca innowacje?

0

Bariery Systemowe

System cechuje duzainercja i
formalizm. Rozwigzania

"rewolucyjne" postrzegane sg
jako zagrozenie dla ptynnosci

wdrazania (np. certyfikacji).

K

Autocenzura

Wykonawcy (jesli s w stanie)
nie proponuja odwaznych
zmian, wiedzac, ze zostang
one odrzucone lub "wyciete" z

raportu na etapie konsultacji.

W

Efekt Koncowy

Nowatorskie pomysty trafiajg
do kosza lub zamieniane sg na
miekkie "zalecenia" w tresci
raportu, gdzie ging w ttumie

informacji.



Mechanizm "Pre-commitment"

Psychologia Zmiany

Ludzie chetnigj realizuja
dziatania, do ktérych wczesniej

sie nieformalnie zobowigzali.

.

Dziatanie

Zbieranie nieformalnych deklaracji
poparcia od decydentow jeszcze
przed sformutowaniem ostatecznej

rekomendacji.

Cel
Unikniecie "szoku" przy
odbiorze raportu i zbudowanie

koalicji na rzecz zmiany.




Asysta poewaluacyjna (Post-evaluation)

iadbdialy

20

Pakiet Godzin

"Chcemy, ale jak?" 9 Ekspert nie zostawia Urzedu z raportem.

Pomaga przejs¢ od idei do konkretu.
Adresat zgadza sie ze zmiang, ale brakuje

Mu czasu i kompetencji, by

operacjonalizowac ogdlng idee. SOR: Szczegolowy Opis
Rekomendacji

Korzysc: Gotowy wsad do regulaminow i kryteriow zwieksza szanse akceptacyi.



Ewaluacja realizacji zasady partnerstwa 2021-2027

Etap-5:1|
Finalizacja-Raportuc

Zbieranie-uwag-
Zamawiajgcego-do-projektu:
raportuc

3.04.2026

17.04.2026%

Przygotowanie: i
przeprowadzenie-warsztatu:
implementacyjnego-nr-2

20.04.20261

24.04.20261

Wprowadzenie-ostatecznych:

uwag-do-raportu
koncowegod

24.04.20261

11.05.202611

Przekazanie-raportu-
koncowegor

|®]
M

12.05.2026x

Etap-6:-1l

Asysta:-i-
uszczegodtowienie:
produktéw-badania

Finalizacja-produktow
dodatkowychis

12.05.20261

1.06.2026x

Okres-asysty

12.05.20264

21.07.2026x

a




Sprzedaz korzysci i dywersyfikacja

Jezyk Korzysci
/Y Nowatorska rekomendacja musi jasno pokazywac, co adresat zyska (np. oszczednosc czasu), a nie tylko co musi
zrobic.
REKOMENDACIJE » ZALECENIA b
Obligatoryjne do wdrozenia (Projekty). Inspiracje i sugestie dla rozwigzan obarczonych

v Petny monitoring yzykiem.
"Decydent chetniej przyjmie nowatorski pomyst jako

v Przypisana odpowiedzialno$é
'zalecenie do rozwazenia', co pozwala idei przetrwac

w organizacji."




Burza mozgow: Strategia przekonania do Innowacji

NOWA REKOMENDACIA

Automatyzacja Al Oceny Formalnej

Problem: Ocena formalna (0/1) angazuje setki

godzin pracownikow w kazdym konkursie.

Rekomendacja: Wprowadzenie w nowym
okresie programowania systemu opartego na Al
do oceny formalnej wnioskéw, aby odcigzy¢

ludzi od weryfikacji prostych btedéw formalnych.

1. Argumentacja (Jezyk Korzysci)
Co zyska pracownik (zysk osobisty), a co Dyrektor (zysk instytucji)?

2. Pre-commitment

Kogo i jak przekonasz nieformalnie, zanim raport trafi na biurko?

3. Bezpiecznik (Ryzyko)
Jak obnizyc lek przed "btedem maszyny"? (np. hybryda, pilotaz)

(L]



PRACA

Checklista i Strategia
Wdrozenia

io»



"Od Problemu do Rozwigzania"

5" Wprowadzenie

Cel Warsztatu

Wspdlnie wypracujemy praktyczne rozwigzania dla dwéoch 95! Praca W
najczestszych problemow. Pracujemy na konkretnych "Kejsach". 5 Grupach

Zasada: Kazdy zespot wybiera jeden temat (A lub B).
+ Prezentacja (4 min

/ grupa)



Temat A: Praca na "Zywym Organizmie"

Cechy rekomendacji uzytecznej

©

Konkretnos¢ i Pragmatyzm

Musi precyzyjnie okreslac¢ zasoby, kroki

wdrozeniowe i odpowiedzialnosé.

&
Bilans Zyskoéw i Strat

Efekty musza by¢ mierzalne. Rekomendacje,

ktorych korzys¢ jest niejasna, sa odrzucane.

g
Wykonalnosé Prawna

Musi by¢ zgodna z ramami prawnymi i
organizacyjnymi (chyba ze celem jest zmiana

prawa).

ra

Ewolucja, nie Rewolucja

W systemie funduszy preferowane sg zmiany

usprawniajace, a nie wywracajace system.

‘= Twoja Check-lista

Zaproponuj 5 uniwersalnych pytan weryfikujacych, ktére
pozwolityby oceni¢ (przyjac lub odrzucic) te
rekomendacje.



Temat A: Praca na "Zywym Organizmie"

WNIOSEK Z BADANIA

W nadchodzacych latach zwiekszy sie liczba gmin o liczbie ludnosci niewystarczajgcej do Adresaci
sameodzielnego dostarczania swym mieszkaricom szeregu wymagajacych duzych naktadéw
lub specyficznych kwalifikacji ustug publicznych. Dziatanie ma na celu podwyzszenie

gotowosci do budowania zwigzkow miedzygminnych jako instrumentu poprawiajacego UMWGO (DRP-pod

efektywnosc¢ gospodarowania gmin. katem zapiséw
SRWO)
DZD/ ROPS
REKOMENDACIJA (szkolenia m.in. w zakresie CUS, JST)

Budowanie zachet do tworzenia zwigzkow miedzygminnych, w tym w ramach ZIT, do
realizacji wybranych ustug publicznych - dziatania informacyjne i szkoleniowe.

SPOSOB WDROZENIA (SZCZEGOLOWY)

Wiasciwie zaprojektowane miedzygminne porozumienie stuzace realizacji ustug publicznych moze stanowi¢ remedium na problem z ich
finansowaniem w obliczu malejacych dochoddw wiasnych i zmniejszajacej sie liczby ludnosci. Dotychczasowe doswiadczenia pokazuja jednak, ze

zwigzki takie napotykaja wiele trudnosci na etapie realizacji zadan, stad tez istotne jest zapewnienie wsparcia szkoleniowego.

Szkolenia z zakresu tworzenia i funkcjonowania zwigzkéw miedzygminnych (w tym Centréw Ustug Spotecznych zgodnie z ustawa z19.07.2019 r.),
ukierunkowanych na dostarczanie wybranych ustug publicznych. W strategiach rozwojowych (wojewddzka, powiatowe, gminne) powinny znalez¢ sie
zapisy zachecajace do tworzenia zwigzkéw miedzygminnych ze szczegdlnym uwzglednieniem zwigzkéw gmin depopulacyjnych, jako nowego typu.

Inicjowanie dziatania pozostaje w gestii samorzadu wojewddztwa, ktéry powinien wdrazac¢ je w ramach wiasnych srodkow.



Temat A: Karta oceny rekomendacji

| Przeniescie 5 kluczowych pytan ze swojej Check-listy, uzasadnijcie krétko ocene i podejmijcie decyzje koricowa.

# PYTANIE SPRAWDZAJACE KROTKIE UZASADNIENIE OCENA
v X
SPELAIA NIE S~cLNIA
Vv X
SPEuHIA NIE S~cLNIA
v X
SPELNIA NIE S+cUNIA
Vv X
SPEwrIA NIE S+cULNIA
v/ X
SPELHIA NIE S~cULNIA
WERDYKT KONCOWY: ( OODRZUCONA ) ( DO POPRAWY (ASYSTA) ) ( WZATWIERDZONA )




