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Abstract. The INFODORADCA+ project was one of the biggest and most complicated
undertakings referring to the labour market, including the development of 1000 professions.
It was a challenge from the point of view of the methodology and importance for the labour
market institutions but also from the perspective of managing the whole process. The project
was implemented by five different institutions representing both state-owned research institutes
and private companies. All of them were fully responsible for the components of the project
assigned to them; on the other side, the management team had to introduce unified procedures
that enabled control and management of the project’s team, quality, costs and risks. In total,
some seven thousand experts were involved in the project; vast majority of them were engaged
using time-consuming (and unified) contracting procedures. In addition, there were hundreds of
stakeholders also involved in the process. The project’s success was based on the combination of
“soft” management measures, respecting the project’s partners autonomy and based on consensus
building with the implementation of obligatory procedures, forms and checklists, binding for all
the Partners.

Zarzadzanie integracja Projektu. Projekt realizowany jest na zlecenie Minister-
stwa Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej (MRPiPS), na podstawie wniosku o dofinan-
sowanie oraz umowy o dofinansowanie projektu w ramach Programu Operacyjnego
Wiedza Edukacja Rozwoj 2014—2020 z dnia 26 czerwca 2017 1. Projekt realizowany jest
w ksztalcie zdefiniowanym w Regulaminie Konkursu opracowanym przez MRPiPS —
na jego podstawie przygotowano wniosek o dofinansowanie.

Biorac pod uwage zaplanowane w Regulaminie Konkursu dziatania, w tym przede
wszystkim opracowanie zasobow informacyjnych dla 1000 zawodow, ale takze dziatania
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zwigzane z tworzeniem oraz aktualizacjg metodologii, promocja produktéw oraz ba-
daniem ich wykorzystania, konieczne bylo stworzenie duzej struktury wykonawczej
dysponujacej wystarczajacym potencjatem oraz do§wiadczeniami. Tak powstalo Part-
nerstwo — zespdt wykonawczy Projektu.

Liderem Partnerstwa jest spotka Doradca Consultants Ltd. Sp. z 0.0., a cztonkami:
Instytut Technologii Eksploatacji — Panstwowy Instytut Badawczy z Radomia (petniacy
przy tym role Lidera Merytorycznego), Instytut Pracy i Spraw Socjalnych z Warszawy,
Centralny Instytut Ochrony Pracy — Panstwowy Instytut Badawczy z Warszawy oraz
PBS Sp. z 0.0. z Sopotu. Jak wida¢, obok trzech panstwowych instytucji w Partnerstwie,
funkcjonuja dwa prywatne podmioty. Oznacza to w praktyce rézne standardy zarzadza-
nia, podejmowania decyzji, a nawet odmienny tryb wyboru wykonawcoéw konkretnych
dziatan. Zintegrowanie dziatan tak roznych podmiotow wymagato opracowania wspol-
nych wzorcow dokumentow (np. umoéw), ale 1 poszanowania odmiennos$ci i autonomii
poszczegblnych cztonkdéw Partnerstwa.

Tu dotykamy jednego z kluczowych wyzwan w zarzadzaniu integracjg Projektu:
jego koniecznej z punktu widzenia efektywnego zarzadzania catoscig centralizacji, przy
zachowaniu autonomii i odpowiedzialnosci kazdego z Partnerow za prowadzone przez
siebie dziatania. Lider Partnerstwa jest tzw. wnioskodawcg — strong umowy o dofinan-
sowanie 1 odpowiada za prawidtowa realizacj¢ calego Projektu niezaleznie od podziatu
zadan i obowigzkow miedzy Partnerami. Z drugiej strony kazdy Partner sam odpowiada
za przypisany mu zakres obowigzkow oraz ponoszenie wydatkéw zgodnie z umowg
o dofinansowanie — pod tym ostatnim wzgledem Lider posredniczy jedynie (fizycznie)
w finansowaniu ponoszonych przez Partnera kosztow; mozliwosci ingerencji Lidera
w procedury i dziatania prowadzone przez cztonkéw Partnerstwa sg bardzo ograniczo-
ne, a w trybie administracyjnym — wrgcz niemozliwe.

Wszystko to powoduje, ze procedury zarzadzania Projektem oraz mechanizmy po-
dejmowania decyzji musialy opiera¢ si¢ przede wszystkim na wzajemnym zaufaniu;
byly to tzw. ,,mi¢kkie” procedury, polegajace na przekonywaniu i wypracowywaniu
wspolnego stanowiska. Oczywiscie wymaga to czasu (scentralizowane struktury, dys-
ponujace narzedziami administracyjnymi, bywaja pod tym wzgledem sprawniejsze),
ale jednoczesnie powoduje, ze wypracowane decyzje stanowig kompromis mozliwy do
przyjecia przez wszystkich cztonkow Partnerstwa.

Za przyktad moze tu stuzy¢ jedna z kluczowych decyzji: podziat zawodow z listy
1000 migdzy Partnerow. Jak tatwo si¢ domysleé, kazda z instytucji miata tu swoje prio-
rytety, wynikajace z doswiadczen, profilu, lokalizacji itp. (byly grupy zawodow ,,poza-
danych”, jak i zawody ,,niechciane”). Podziat wypracowano nie w trybie decyzji Lidera
czy tez Lidera Merytorycznego, ale w ramach wspolnej decyzji Partnerow, opartej na
kolejnych propozycjach i kontrpropozycjach, ostatecznie podjetej na spotkaniu o cha-
rakterze warsztatowym. Podobnie decyzje np. o wspdlnym ponoszeniu przez Partner-
stwo pewnych kosztow opieraty si¢ na wzajemnym przekonywaniu.

Tego typu ,,mi¢kkie dziatanie” nie zawsze byto mozliwe. Jesli trzeba byto sprawnie
wprowadzi¢ np. dodatkowe procedury dotyczace zapewniania jakosci w Projekcie — jak
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opisane nizej listy kontrolne — wprowadzat je Lider na wniosek Lidera Merytorycznego,
aczkolwiek 1 w tym przypadku starali$my si¢ uwzgledni¢ glosy i postulaty zgtaszane
przez Partnerow.

Kazdy z Partneréw ma swoje wlasne systemy wynagradzania, standardy (praktyke)
zatrudniania ekspertow, procedury zawierania umow, stosowane stawki. Tam, gdzie to
byto mozliwe, Lider proponowat stosowanie wspolnych wzorcow (np. ogltoszen i umow,
choc¢ warto zaznaczy¢, ze w praktyce okazywato sig¢, iz zespoly prawne Partneréw moga
mie¢ w tych samych kwestiach diametralnie rozne opinie). Cze$¢ stosowanych zasad
musiata by¢ ujednolicona — dotyczyto to np. wymagan stawianych w postepowaniach
konkurencyjnych poszczegolnym typom ekspertow. Trudno sobie wyobrazi¢ — byloby
to niezgodne z zasadami rownego dostepu — by Partnerzy okreslali rozne kryteria nabo-
ru ekspertow zewnetrznych i by np. ten sam ekspert spetniat warunki postepowania np.
w ITeE — PIB, a nie spetniat w Doradcy. Z drugiej strony obszarem catkowicie niepod-
dajacym sie¢ unifikacji byty systemy zatrudnienia i wynagradzania wtasnych ekspertow
w Projekcie, wynikajace z wewnetrznych zasad Partnerow. We wniosku o dofinanso-
wanie oraz w budzecie projektu przyjeto jednolite stawki dla kazdej kategorii eksper-
tow. Przetozenie tego na konkretne systemy wynagradzania poszczegolnych Partnerow
wymagato w praktyce modyfikacji zapisow wniosku.

Zarzadzanie zakresem Projektu. Realizacja Projektu trwata dwa i p6t roku — po-
mimo formalnego podpisania umowy o dofinansowanie w czerwcu 2017 roku, pewne
dziatania prowadzone byly juz od stycznia, a wniosek o dofinansowanie zostat ztozony
przez Partnerstwo we wrzesniu 2016 r. W ciggu tych trzech lat nieuniknione byty zmia-
ny w zakresie Projektu w stosunku do poczatkowych zatozen, dotyczace personelu,
sposobu prowadzonych dziatan, niektorych produktow i wydatkow.

Istota projektu jest przy tym niezmienna — wynika z Regulaminu i umowy. Jed-
nak juz na przyktad lista zawodow podlegata modyfikacjom. Departament Rynku Pracy
MRPiPS, przekazujac nam na poczatku Projektu liste 1000 zawodow, uwzglednit takze
dziesie¢ zawodow ,,rezerwowych” —na wypadek, gdyby opracowanie opisu dla zawodu
jednego z tysigca okazato si¢ niemozliwe. Prawie wszystkie zawody z listy rezerwowej
zostaty wykorzystane. Niektore zawody przestaty funkcjonowac (lider Klubu Pracy),
w innych — potencjalnie przysztosciowych — nie zidentyfikowano ani jednego pracow-
nika (pilot pionowzlotu) albo tez znalezienie ekspertow i przeprowadzenie badan byto
niemozliwe (eguterzysta, urzednik do spraw imigracji). Po zidentyfikowaniu proble-
mu, z odpowiednim uzasadnieniem, Partner przekazywal wniosek o zmiane¢ do Lidera,
ktory z kolei zwracat si¢ z wnioskiem do Instytucji Posredniczacej, wraz z propozycja
zawodu z listy rezerwowej. Decyzje w tej mierze byly podejmowane bardzo spraw-
nie, ale i tak z reguty oznaczato to dla wykonawcow Projektu pewne utrudnienie — np.
z powodu konieczno$ci odrgbnego, pozniejszego prowadzenia postgpowan na wybor
ekspertéw dla nowego zawodu.

Nie ulegt zmianie trzon personelu Partneréw wskazanego we wniosku o dofinanso-
wanie, jednak miaty miejsce (w ciagu — przypomnijmy — prawie trzech lat) pojedyncze
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zmiany na stanowiskach ekspertow. Niektore z nich wynikaty np. z modyfikacji zadan
przypisanych poszczegélnym Partnerom. Przyktadem moze by¢ np. przejecie odpowie-
dzialno$ci za przeprowadzenie badan wykorzystania [oZ w instytucjach rynku pracy
przez PBS. Wymagato to w trybie negocjacyjnym dokonania odpowiednich dwustron-
nych uzgodnien migdzy Partnerami, a nastepnie skierowania wniosku do Instytucji Po-
sredniczacej (IP), rozpatrzonego w szybkim tempie; zdecydowanie bardziej dtugotrwa-
fe byly uzgodnienia w ramach Partnerstwa.

Niektore proponowane przez Lidera zmiany byly akceptowane przez IP dopiero
po przedstawieniu szczegdélowych wyjasnien dotyczacych wptywu zmian na realizacje
wskaznikow Projektu oraz wyliczen pokazujacych ich wptyw na budzet Projektu (a $ci-
$lej: pokazujacych, ze budzet ten nie ulegnie zwigkszeniu). Dotyczylo to np. przenie-
sienia cze$ci oszczednos$ci na wzmocnienie zespolow walidacji i jakosci u Partneréw
w Etapie Il prac. Propozycje sktadali Partnerzy u Lidera Projektu, ktory z kolei kontak-
towat si¢ z IP; dodatkowe pytania wymagaly wyjasniania niektorych kwestii ,,u Zzrodta”,
czyli w podmiocie zainteresowanym modyfikacja.

Whniosek o dofinansowanie sporzadzony byl i nastgpnie modyfikowany w pro-
gramie SOWA. Szczegolowych zmian, wynikajacych np. z dopasowania poszczegol-
nych pozycji budzetowych do systemow wynagradzania Partneréw lub poczynionych
oszczgdnosci byto na tyle duzo, ze z przyczyn praktycznych wniosek o dofinansowa-
nie byt formalnie modyfikowany dopiero po wielu decyzjach IP o wyrazeniu zgody
na zmian¢. Pomimo tego, jak wynika z danych z systemu SOWA, aktualny w czerwcu
2019 r. wniosek o dofinansowanie jest jego dziesiata (od wrzesnia 2016 r.) wersja.

Mozna to — stusznie — interpretowac¢ w ten sposob, ze zarzadzanie zakresem Pro-
jektu stanowito bardzo istotng cz¢s$¢ obowigzkow zarzadzajacych przedsigwzigciem.

Zarzadzanie czasem. Harmonogram dziatan i konieczno$¢ jego dotrzymania —
a nierzadko takze jego modyfikacji — to kluczowe kwestie z perspektywy nie tylko
zarzadzajacych, ale tez wszystkich ekspertow i wykonawcow w ramach Projektu. Uzy-
wajac potocznego jezyka, realizacja Projektu od poczatku do samego konca stanowita
»walke z czasem”.

Zaproszenie do sktadania wnioskéw o dofinansowanie w ramach Projektu zostato
ogloszone w potowie 2016 r. z terminem ich sktadania ostatecznie przypadajacym na
wrzesien. Procedura oceny wniosku, a nastepnie negocjacji z wnioskodawcg byta dtu-
gotrwata. Umowe podpisano pod koniec czerwca 2017 r. i cho¢ Partnerzy mieli prawo
ponoszenia kosztow kwalifikowanych od poczatku tego roku, trudno byto uruchomic¢
szeroko zakrojone prace wymagajace np. zatrudnienia zewnetrznych ekspertow, gdyz
wydatki byly ponoszone na wiasne ryzyko Partnerstwa. Mozna wigc mowic¢ o potrocz-
nym opoznieniu w uruchomieniu prac na pelng skale. Z drugiej strony termin oddania
pierwszej puli co najmniej 250 opisow loZ zostat wpisany ,,na sztywno” do Regulaminu
Konkursu — jako 30 czerwca 2018 r. (tzw. kryterium dostgpu). W tym czasie konieczne
bylo nie tylko przygotowanie samych opisow (Zadanie 4), ale wczesniej — realizacja
zadan 1-3, w tym modyfikacja i przetestowanie metodologii tworzenia opisow.
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W praktyce na wykonanie Zadan 1, 2 i 3, ktore wedtug pierwotnego harmonogramu
z wniosku miaty zosta¢ zrealizowane w ciggu 12 miesiecy, zostato pot roku, z czego
pierwsze dwa miesigce przypadaly na okres wakacyjny, co utrudniato nawigzywanie
kontaktow oraz podpisywanie umow z ekspertami zewngtrznymi oraz przedstawicie-
lami instytucji rynku pracy, zaproszonymi do konsultacji modelu i metodologii opra-
cowywania informacji o zawodach. Dla zilustrowania problemu stopnia komplikacji
dziatan sktadajacych si¢ na opracowanie i przetestowanie metodologii na przyktadzie
5 pilotazowych opiséw loZ mozna przytoczy¢ nastepujace dane: realizacja Zadania 1,
zgodnie z przyjeta wezesniej metodologia, wymagata przeprowadzenia 21 krokow w ra-
mach 8 etapow prac. Konieczne bylto przeprowadzenie procedur konkurencyjnych na
wybor oraz podpisanie umoéw z cztonkami Zespotu Konsultacyjno-Doradczego. Z kolei
Zadanie 2 wymagalo przeprowadzenia 30 krokéw w ramach 6 etapow prac, w tym
wybor ekspertow branzowych, recenzentow, cztonkow panelu ewaluacyjnego, przepro-
wadzenie badan w przedsigbiorstwach dla pigciu zawodow, dwoch etapow walidacji,
recenzji, ewaluacji. Zaplanowane dziatania nie przewidywaty jakichkolwiek rezerw
czasowych — wszystkie kroki znajdowaly si¢ na tzw. $ciezce krytycznej. Koordynacja
wszystkich dziatan tak, by udato si¢ je przeprowadzi¢ do konca listopada 2017 r., byta
olbrzymim wyzwaniem.

Dopiero na poczatku roku 2018 mozna byto rozpocza¢ prace w ramach Zadania 4.
Projekt wymagat rekrutacji setek ekspertow, organizacji warsztatdéw metodologicznych,
uruchomienia procedur wykonawczych, ktére w Etapie I dopiero si¢ ,,docieraty” na tak
duzg skale. Pomimo tego udato si¢ na koniec czerwca 2018 r. przekaza¢ Zamawiajace-
mu, przekraczajac wskaznik z kryterium dostepu, ponad 300 opisow loZ — cho¢ trzeba
przyznaé, ze konieczne bylo wdrozenie dziatan zapewniajacych odpowiednia jakosé
opisow (o czym wspomniano w czesci dot. jakosci w Projekcie). To z kolei przetozyto
si¢ na opoznienie rozpoczecia Etapu Il oraz 11 i przekazywania kolejnych opisow.

Harmonogram realizacji poszczegdlnych zadan w projekcie jest silnie wewnetrznie
powiagzany. Cze$¢ dziatan ma charakter sekwencyjny: np. nie mozna rozpoczaé przy-
gotowywania opisow w Etapie I prac, jesli wezesniej nie zostanie opracowana i zaak-
ceptowana metodologia (pomijajac pewne dziatania przygotowawcze w rodzaju pro-
jektowania i uruchomienia platformy internetowej, wspomagajacej prace ekspertow).
Zarowno zasilanie opisami Wortalu publicznych shuzb zatrudnienia (Zadanie 5), jak
i niektore dzialania promujace produkty Projektu (Zadanie 6) byly zalezne od opraco-
wania odpowiednio duzej puli opisow. To wszystko powodowalo koniecznos¢ wnosze-
nia modyfikacji do harmonogramu realizacji Projektu, jednak przy najwazniejszym za-
toZeniu, ze — podobnie jak kryterium dostgpu — termin jego zakonczenia, tj. 30 czerwca
2019 r., nie podlega przesunigciu.

Biorac pod uwage wspomniang autonomi¢ instytucji uczestniczagcych w zespole
wykonawczym Projektu, metody administracyjnego oddzialywania zarzadzajacych
Projektem na terminowo$¢ poszczegodlnych dziatan Partnerow byly ograniczone, acz-
kolwiek silnym argumentem dla wszystkich bylo uzaleznienie kolejnych ptatnosci
od zaawansowania rzeczowego planu prac. W zasadzie jednak motywowanie miato
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charakter perswazyjny, z odwotywaniem si¢ do wspdlnej odpowiedzialno$ci za dotrzy-
manie termindw 1 osigganie wyznaczonych wskaznikow. Dla newralgicznych dziatan
(na $ciezce krytycznej) wyznaczane byly schematy czynnosci z konkretnymi datami ich
wykonania; spotykali$my si¢ tez w gronie zespolu wykonawczego, by przedyskutowaé
najlepsze $ciezki realizacji. Na szcze$cie mozna byto liczy¢ na odpowiedzialnos¢ Part-
nerow — a faktem jest, Zze niedotrzymanie terminu przez jednego tylko Partnera powo-
dowatoby, ze konsekwencje dotyczytyby catego Partnerstwa.

Co stanowito najwigksze problemy w obszarze zarzgdzania czasem w Projekcie?

W poréwnaniu z poprzednimi projektami dotyczacymi np. standardow kompeten-
cji lub kwalifikacji zawodowych nowym elementem byta koniecznos¢ rekrutacji eks-
pertdw na podstawie procedur konkurencyjnych. Czaso- i pracochtonnos¢ tego elemen-
tu na etapie sktadania wniosku o dofinansowanie zostata niedoszacowana. Sekwencja
czynno$ci zwigzanych z rekrutacjg wynika z metodologii: nabor na recenzentdéw mozna
ogtosi¢ dopiero po podjeciu decyzji o wyborze ekspertdow branzowych, gdyz musza
reprezentowac roézne instytucje; podobnie ogloszenie naboru dla ewaluatorow wymaga
wczesniejszego wyboru recenzentéw. Dla kazdej grupy ekspertow trzeba z odpowied-
nim wyprzedzeniem oglasza¢ postgpowanie w Bazie Konkurencyjnosci (co najmnie;j;
dla niektérych kategorii 1 u niektdrych Partneréw wymagane byly procedury Prawa
zamowien publicznych). Brak ofert spelniajacych warunki naboru powodowat dalsza
zwloke: trzeba bylo powtorzy¢ postegpowanie lub poszukiwac ekspertow w trybie z wol-
nej reki. Z drugiej strony — jesli pojawiaty si¢ dziesigtki ofert (a byly i takie przypadki),
czasu na ich analize 1 podjecie decyzji potrzebowaly komisje przetargowe. Tak czy
inaczej, traconego na tym etapie czasu nie dawato si¢ nadrobi¢ w toku prac merytorycz-
nych, sktadajacych si¢ ze $cisle okreslonych metodologia krokow i etapow.

Po zmierzeniu si¢ z tym problemem w Etapie I prac dzialania zaradcze w kolej-
nych etapach polegaty przede wszystkim na mozliwie wczesnym uruchomieniu pro-
cedur naboru ekspertow, nawet wspdlnie dla Etapu II 1 III. W przypadku koniecznos$ci
zatrudnienia ekspertow z wolnej reki, Partnerzy wymieniali migdzy soba informacje
o potencjalnych zasobach kadrowych (i instytucjach — partnerach spotecznych) — lista
kontaktow zwigkszata si¢ sukcesywnie w toku prowadzenia prac.

Zarzadzanie kosztami. Zarzadzanie kosztami zazwyczaj jest jednym z trudniej-
szych elementéw projektu. Budzet Projektu zostal opracowany na etapie sktadania
whniosku, na dtugo przed jego rozpoczeciem. Mozna powiedzie¢, ze pomimo tego Pro-
jekt zostat przeprowadzony zasadniczo zgodnie z pierwotnym planem finansowym.

Projekt o warto$ci ok. 29,5 mln zt (jest to najwigkszy projekt realizowany obecnie
przez MRPiPS w obszarze rynku pracy) jest w calosci finansowany ze $rodkow EFS
UE oraz $rodkéw budzetowych w formie dotacji. Ptatnosci dokonywane sa na pod-
stawie cyklicznych wnioskow o platnosé i pokrywaja koszty kwalifikowane Projektu.
Duzym wyzwaniem okazaty si¢ sktadane cyklicznie wnioski o ptatnosé, rozliczajace
postep rzeczowy i finansowy. W naszym przypadku byto to 5 odrgbnych wnioskoéw
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czesciowych przygotowywanych przez kazdego z Partnerow, ktore byty scalane przez
Lidera i sktadane do akceptacji Instytucji Posredniczacej (IP).

Rekordowy pod wzgledem objetosci z pewnoscig bgdzie wniosek koncowy, do-
tychczasowy rekord to 351 stron wniosku, w tym 724 pozycje zestawienia dokumentow
finansowych. Nalezy tu wspomnie¢, ze wspomniane pozycje nie sg odpowiednikami
poniesionego jednostkowego wydatku, gdyz w uzgodnieniu z [P w zestawieniu wpro-
wadzane byty wydatki globalne w postaci list ptac. Rozliczenie kosztow personelu pro-
jektu stanowi 86% catego budzetu, co oddaje specyfike przedsigwzigcia — sukces (lub
jego brak) zalezal od blisko 7 tysigcy osob. W probie dokumentow wskazanych do
kontroli w jednym z wnioskow o ptatnosc¢ jeden tylko Partner (LUKASIEWCZ — ITeE)
dostarczyt ok. 12 tysigcy stron dokumentdéw potwierdzajacych prawidtowos¢ poniesio-
nych kosztow.

Problemem byta czgsto sztywno$¢ poszczegolnych pozycji wydatkdéw — mozna tu
przytoczy¢ przyktad, zwigzany z organizacja dwoch konferencji ogélnopolskich oraz se-
minariow regionalnych w kazdym z 16 wojewddztw. Mielismy $§wiadomos¢, ze nalezy
nada¢ wydarzeniom odpowiednig range i wybrane miejsca muszg spetiac szereg wy-
magan, poczawszy od dobrej lokalizacji, wyposazenia, po wymagane dostosowanie do
potrzeb osob z niepelosprawnosciami. Rynek sal konferencyjnych jest rozwinigty, ale
przewidziany zgodnie z maksymalnymi stawkami budzet na ich wynajem daleki byt od
stawek rynkowych. Regulamin okreslat maksymalng stawke za wynajem sali mieszczacej
od 50 do 100 os6b na 600 zt brutto. Taryfikator przerwy kawowej i obiadu (dwudanio-
wego z napojem) dopuszczatl koszt na maksymalnym poziomie odpowiednio 15 1 35 zk.
Udalo si¢ przeprowadzi¢ powyzsze dziatania gtdwnie dzigki determinacji Partnerow.

Zarzadzanie jako$cia. Jednym z najwazniejszych wyzwan z punktu widzenia za-
rzadzania Projektem byto zarzadzanie jakoscig produktow, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem jako$ci opiséw Informacji o Zawodzie.

Punktem wyjscia byta metodologia, wspdlna dla wszystkich tworzonych opiséw,
oparta na wczesniej prowadzonych przez Partneréw projektach oraz na do$wiadcze-
niach z pracy nad pigcioma pilotazowymi opisami. Okazato si¢ jednak, ze procedury
zapewnienia jakoSci wystarczajgce przy rownoleglej pracy nad kilkoma opisami nie sg
wystarczajgce, gdy w krotkim czasie trzeba przygotowac kilkaset opisow. Oznaczato to
konieczno$¢ modyfikacji podrgcznika stanowigcego podstawowe narzedzie zapewnia-
jace spojne podejscie i jakos¢ pracy ekspertow, z uwzglednieniem do§wiadczen Etapu 1.

Odbyto si¢ to w formie erraty do podrecznika (w trybie szybkim), po czym przy-
gotowano drugie, istotnie rozszerzone i skorygowane jego wydanie. To oczywiScie nie
zamknelo tematu usprawniania procedury i zapewniania odpowiedniej jakosci opisow.
Proces miat charakter kroczacy — zmiany, nowe wytyczne dla ekspertow byly wprowa-
dzane w sposob ciagly, az do Etapu III prac (w roku 2019). Z reguty miato to miejsce
w formie tzw. list kontrolnych. Pierwsza z nich powstata w lipcu 2018 r., po spotkaniu
Komitetu Sterujacego Projektu, na ktérym jakos$¢ produktow byta jednym z najwazniej-
szych omawianych zagadnien.
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Uwagi 1 wytyczne Departamentu Rynku Pracy, odbierajacego merytorycznie opi-
sy, byly przekazywane stopniowo. Niektore byly dyskutowane w formie wymiany ko-
respondencji oraz na spotkaniach (np. posiedzeniach Komitetu Sterujacego Projektu).
Utarla si¢ praktyka utatwiajaca tak przekazywanie opisow, jak i ich odbior, ze opisy
byty przekazywane do akceptacji w paczkach liczacych po 10 sztuk. Decyzje akceptu-
jace (warunkowo) kolejne paczki jednoczesnie wskazywaty kwestie, ktore powinny zo-
sta¢ uwzglednione/poprawione w dalszych pracach. Kwestie takie byly wprowadzane
do kolejnych wersji list kontrolnych, z ktérych ostatnia — najpetniejsza — zostata wpro-
wadzona przez Lidera na podstawie propozycji Kluczowego Eksperta dopiero w marcu
2019 r. Z list kontrolnych korzystaty przede wszystkim zespoty ds. walidacji i jakosci,
dziatajace u poszczegolnych Partnerow; zgodnie z ostatnimi wytycznymi Partnerzy dla
kazdego z opisow wskazywali konkretnego walidatora (np. szefa zespotu, gdyz czesto
zajmowaly si¢ tym zespoty kilkuosobowe) odpowiedzialnego za proces oceny zgodno-
$ci opisu z lista kontrolna.

Taki kroczacy charakter wytycznych co do zawartosci 1 jakosci opisow stanowit
duze wyzwanie dla Partnerow oraz zaangazowanych ekspertoéw. Doprecyzowania
i zmiany w wymaganiach dotyczyly opisow, ktorych przygotowanie czesto bylo za-
awansowane. Walidatorzy, a w $lad za nimi eksperci metodologiczni musieli ponownie
analizowac tre$¢ tworzonych opisoéw i czgsto wymaga¢ dodatkowej pracy — wniesienia
zmian czy poprawek — ze strony ekspertow branzowych. Z pewno$cig byly to dzialania
czasochtonne, co Partnerzy wielokrotnie podnosili w trakcie spotkan roboczych.

Inng inicjatywa, ktorej celem byto zapewnienie jako$ci opisow, bylo wprowadzenie
zmian w procedurach przygotowania i redakcji opiséw [oZ. Pierwotnie opisy w swojej
piatej wersji trafialy do redakcji merytorycznej oraz redakcji jezykowej i technicznej
u Lidera Merytorycznego. Niestety, uwagi co do warstwy merytorycznej powodowaty,
ze czesto opisy wracaty do Partnerow w celu naniesienia poprawek, a zakres zmian byt
tak duzy, ze de facto wymagal przeprowadzenia ponownej redakcji jezykowej i tech-
nicznej.

W ramach dziatan korygujacych (po posiedzeniu Komitetu Sterujacego) wprowa-
dzono nowe wewnetrzne procedury odbiorowe w ramach Partnerstwa — dodatkowy etap
redakcji merytorycznej. Tworzone przez Partneréw opisy (w paczkach po 10 zawodow)
po drugiej walidacji trafiaty do Lidera Merytorycznego, ktory je analizowat i przeka-
zywat do Partneréw — np. w formie tabelarycznej — informacj¢ zwrotng o koniecznych
zmianach/uzupehieniach. Partnerzy wprowadzali zmiany (co czgsto wymagato konsul-
tacji z zespotami autorskimi) i dopiero tak zweryfikowane merytorycznie opisy trafiaty
powtornie do Lidera Merytorycznego, ktory przekazywatl je do redakcji technicznej i je-
zykowej. Dzigki temu nie wprowadzano zmian merytorycznych po redakcji jezykowe;j,
co bylo powodem pojawiania si¢ pewnej liczby btedow — a alternatywa byto dwukrotne
prowadzenie redakcji technicznej i jezykowe;.

Z drugiej strony ta procedura wymagata ze strony Partnerstwa pewnego przesu-
nigcia zasobow 1 wzmocnienia zespotow walidacji 1 jakosci. Z tego powodu za zgoda
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IP dokonano pewnych zmian we wniosku o dofinansowanie: przesunigcia, w ramach
tego samego globalnego budzetu projektu, srodkow na walidacje i zapewnienie jakosci
opisow w koncowej fazie Projektu.

Stworzono takze dodatkowy — w stosunku do wniosku o dofinansowanie — poziom
weryfikacji opisow, u Lidera, ktory weryfikuje kazda paczke opisow przed jej wysta-
niem do akceptacji do DRP. Dzialanie to jest finansowane z kosztow posrednich.

Wydaje si¢, ze intensywna wspolpraca migdzy Zamawiajagcym — tak Departamen-
tem Rynku Pracy, jak i Departamentem Wdrazania EFS, ktory wprawdzie nie wchodzit
w kwestie $cisle merytoryczne, ale takze uczestniczyt w spotkaniach oraz podejmowat
decyzje dotyczace zmian we wniosku — oraz Partnerstwem przyniosta dobre rezultaty
w zakresie jako$ci produktow, cho¢ wymagato to duzego wysitku ze strony wszystkich
zaangazowanych podmiotow i 0sob.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Struktura organizacyjna Projektu wynikata ja-
sno z zapisow wniosku o dofinansowanie i na tej podstawie zostala przyjeta na poczat-
ku dziatan. Zarzadzajacy Projektem oraz jego zastgpca bezposrednio wspotpracowali
z Ekspertem Kluczowym ds. tworzenia [oZ oraz z pelnomocnikami zespotéw koordy-
nujaco-monitorujacych powotanych przez Partnerow. Do prac zostali powotani Eks-
perci Wiodacy (ds. metodologii opracowywania [oZ, ds. przygotowania loZ, ds. pro-
jektowania i zasilania bazy danych loZ, ds. promocji oraz badan wykorzystania loZ),
wspierani w tych obszarach przez ekspertow Partnerow.

W centralnym Zadaniu nr 4 Ekspert Wiodacy ds. przygotowania loZ (LUKASIEWCZ
—ITeE) nadzorowat prace ekspertow ds. przygotowania loZ powotanych przez kazdego
z Partnerow. Byli to szefowie zespolow ds. walidacji i jakosci, ktorzy oceniali efekty
prac zespotéw roboczych pracujacych bezposrednio nad tworzeniem opisow. W sktad
zespotow roboczych wchodzili: ekspert metodologiczny (szef zespotu pilnujacy zarow-
no zgodnosci z metodologia prac badawczych, jak tez termindw), dwoch ekspertow
branzowych, dwoch recenzentow oraz dwoch ewaluatorow — cztonkow panelu ewalu-
acyjnego. Kazdy z ekspertow metodologicznych koordynowat rownolegle prace od 5
do 10 zespotow roboczych.

Lacznie w projekcie wzigto udziat:

» 2 tysiace ekspertow branzowych (przy zastrzezeniu, ze niektorzy eksperci byli za-
angazowani w przygotowanie wigcej niz jednego opisu; dotyczy to takze dwoch
kolejnych kategorii ekspertow),

» 2 tysigce recenzentow,

» 2 tysigce ewaluatorow,

» dziesigtki ekspertow ,,dziedzinowych” (np. ds. analizy wynagrodzen lub mozliwo-
$ci zatrudnienia 0sob niepelnosprawnych),

» kilkuset ekspertow i specjalistow dbajacych o jakos¢, spojnos¢ opracowan i efekt
koncowy.
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Daje to w sumie liczbe blisko 7 tysiecy 0sob zaangazowanych w prace. Z pewno-
Scig jest to najwickszy projekt zawodoznawczy realizowany w Polsce i jeden z wigk-
szych w Europie.

Komunikacja w Projekcie. Struktura i liczba zaangazowanych ekspertow i specja-
listow, rozproszenie geograficzne Partnerow (Warszawa, Radom i Trojmiasto) sktonito
Partnerstwo do wykorzystania nowoczesnych technologii w codziennej komunikacji.
Oczywiste jest korzystanie z poczty elektronicznej, telefonow. Jednakze przy pracy me-
rytorycznej nad opracowaniem dokumentow, raportowaniu przebiegu prac, wyjasnianiu
rozbieznych punktow widzenia — byto to stanowczo za malo. Dlatego wprowadzono
takze mozliwo$¢ realizacji wideokonferencji, podczas ktoérych opracowywane doku-
menty byly widoczne dla wszystkich uczestnikow.

Doceniajac nowoczesne $rodki komunikacji i oszczgdno$¢ czasu, ktérg nam da-
waty, nie rezygnowaliSmy ze spotkan osobistych. Regularnie spotykalismy si¢ w gro-
nie Partneréw z zespotem koordynacyjno-monitorujacym, ale takze z zewngtrznymi
interesariuszami. Organizowane byty posiedzenia Komitetu Sterujacego z udziatem
Departamentu Rynku Pracy, Departamentu Wdrazania EFS oraz Departamentu Infor-
matyki MRPiPS. Dwukrotnie spotkaliSmy si¢ z przedstawicielami Instytutu Badan
Edukacyjnych i Ministerstwa Edukacji Narodowej, ze wzgledu na powigzania Projek-
tu INFODORADCA+ z Krajowa Ramg Kwalifikacji. Beneficjentow instytucjonalnych
zapraszaliSmy na opisane juz wczesniej konferencje i seminaria — sami tez byliSmy
zapraszani w celu prezentacji Projektu i jego produktéw na konferencje, organizowane
przez inne podmioty.

Odnoszac si¢ do codziennych kontaktow roboczych z Zamawiajacym, postano-
wili$my scentralizowa¢ komunikacje. Wszelka korespondencja byta przekazywana za
posrednictwem biura projektu Lidera. Umozliwito to zachowanie porzadku i kontro-
li nad przebiegiem prac i spojnosci przekazywanych komunikatow. W szczego6lnosci
dotyczyto to produktéw przekazywanych do akceptacji oraz dokumentow formalnych
zwigzanych ze sktadanymi wnioskami o ptatnos¢. Nie znaczy to, ze Partnerzy nie mogli
pozostawac w roboczym, bezposrednim kontakcie z IP.

Zarzadzanie ryzykiem w Projekcie. Zarzadzanie ryzykiem wiaze si¢ ze wszyst-
kimi obszarami prac oraz interesariuszami i otoczeniem prawnym. Zgodnie z defini-
cja', ryzyko to zdarzenie, ktore moze wptynac na projekt zarowno niekorzystnie, jak
i korzystnie. Pozytywne ryzyka nie zmaterializowaty sie, za to czgsto musieliSmy roz-
patrywac ryzyka mogace negatywnie wplyna¢ na projekt. W wigkszosci przypadkow
zarzadzajacy $wiadomie przyjmowali strategi¢ akceptacji zidentyfikowanych ryzyk.
Dziatajac w $cisle okreslonym czasie, przy niezmiennym zakresie i budzecie, koszt
alternatywny bytby zbyt wysoki w stosunku do ewentualnych skutkéw materializacji

ryzyka.

I Np. wedhig cytowanego juz podrecznika: A Guide to the Project Management...
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Zarzadzanie ryzykiem zwigzane bylo przede wszystkim z dwoma obszarami pro-
jektu — zarzadzaniem czasem i zamOwieniami. Zegara nie udalo nam si¢ cofngé, czy
chocby zatrzymac na chwilg, co z pewnoscig utatwitoby nam prace. Tak wige musieli-
$my pogodzic si¢ z krotszym czasem na realizacj¢ glownych prac projektowych, pracujac
wcigz pod duza presja i nadzorujac szczegotowo dziatania znajdujace sie na Sciezce kry-
tycznej. Drugi element — zarzadzanie zamowieniami — zostal opisany ponize;.

Istniaty takze zdarzenia zewngtrzne, ktore wptywaty (i wciaz wptywaja) na ryzy-
ko realizacji Projektu. Dotyczy to przede wszystkim wynikow prowadzonej w maju—
—czerwcu 2019 1. kontroli ZUS, ktdra niespodziewanie, wbrew faktom i bez uzasadnie-
nia faktycznego przekwalifikowata zawierane z ekspertami branzowymi, recenzentami
i ewaluatorami umowy o dzielo na umowy zlecenia. Przyjecie stanowiska ZUS miatoby
ogromny negatywny wplyw na rozliczenia i sytuacj¢ Partneréw oraz ekspertow w Pro-
jekceie.

Zarzadzanie zamowieniami. Zamowienia stanowity niezwykle trudny element ze
wzgledu na skalg, ryzyko i istotno$¢ dla powodzenia catego przedsiewzigcia. Zamowie-
nia realizowane przez Partneréw o roznej formie prawnej wymagaly odmiennego po-
dejscia. Trzech Partnerow byto zobligowanych do realizacji zamowien zgodnie z Pra-
wem zaméwien publicznych, dwoch w oparciu o Wytyczne kwalifikowania wydatkow.
Skomplikowana metodologia i ztozono$¢ zamawianych prac nie pomagaty w jedno-
znacznej interpretacji przepisow prawa. W celu ograniczenia ryzyka Partnerstwo pod-
jeto decyzje o zamdwieniu opinii prawnej, w ktorej przeanalizowane zostaty sposoby
szacowania warto$ci zamowien publicznych na ustugi wsparcia eksperckiego. Opinia
odnosita si¢ do prawodawstwa polskiego i unijnego w tym zakresie. Po przeprowadze-
niu szacowania wartosci zamowien kazdy z Partnerow we wlasnym imieniu przeprowa-
dzat odpowiednie procedury przetargowe lub wynikajace z zasady konkurencyjnosci.

Wymagania, ktore musieli spelni¢ eksperci, byly wspodlne dla wszystkich Partne-
row. Przyjeta przez Zamawiajacego metodologia zakladata niezaleznos¢ (odrgbnose
podmiotowg), narzucata sekwencyjny nabor ekspertow: eksperci branzowi, nastepnie
recenzenci i na koniec panelisci (ewaluatorzy). Nabory trwaty od 7 do 30 dni. Doli-
czajac czas potrzebny na analiz¢ i rozstrzygnigcie, protesty oraz zawarcie umow, czas
naboru ekspertow branzowych do jednego etapu prac wynosil prawie dwa miesiace.
Dopiero po zamknigciu protokoldow z naboru ekspertow branzowych mozliwe byto
rozpoczgcie procedury zwigzanej z poszukiwaniem recenzentow. Analogiczna sytuacja
miata miejsce w przypadku ewaluatorow — postgpowania mogly zosta¢ ogloszone po
zawarciu umow z recenzentami. Wydtuzona procedura wplywala na opdznienia w pro-
jekcie; Partnerzy odczuli to zwlaszcza w pierwszym etapie prac.

Lista 1000 zawodow jest bardzo zroznicowana, czg$¢ zawodow jest popularna, ale
niektore z nich sg niszowe. Mialo to swoje odzwierciedlenie w wynikach postepowan —
do opracowania czesci zawodow zgtaszato si¢ nawet kilkadziesiat osob, do innych nie
byto zadnych ofert, a eksperci byli wyszukiwani np. we wspolpracy z pracodawcami,
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cechami rzemiost. Kilka wspomnianych juz wczesniej zawodéw zmuszeni bylismy
wymieni¢ na zawody z listy rezerwowej, poniewaz rekrutacja ekspertow okazata si¢
niemozliwa.

Lider, realizujac opisy 130 opiséw loZ, przeprowadzit tgcznie 77 postepowan, ich
dokumentacja zajmuje 38 pelnych segregatoréw. Na tej podstawie tatwo sobie wyobra-
zi¢, jak wygladatoby wspolne archiwum calego Partnerstwa.

Patrzac wstecz, biorac pod uwagg liczbe wspotpracujacych podmiotow i 0séb, mie-
liSmy ogromne szcze¢$cie (mozna to tez przypisa¢ odpowiedniemu zaplanowaniu prac
i zatrudnieniu wlasciwej kadry). Zdarzyty si¢ jedynie pojedyncze przypadki braku checi
wspolpracy ze strony ekspertow. Zdecydowana wiekszo$¢ osob podeszta do zadania
profesjonalnie i odpowiedzialnie.

Podsumowanie. Zarzadzanie projektem byto zadaniem trudnym i w pewnym sen-
sie wyjatkowym. Przedsiewzigcie, w ktorym zaangazowane byly tysiace ekspertow,
stworzono dziesigtki tysiecy produktow, a koordynacji wymagato wspotdziatanie wielu
instytucji — interesariuszy o bardzo réznym charakterze, stanowito dla zespotu zarza-
dzajacego ogromne wyzwanie. Trudno nam obiektywnie ocenic¢, na ile udalo si¢ temu
wyzwaniu sprosta¢ — wszak przez prawie trzy lata bylismy ,,w oku cyklonu”, w ktorym
obok organicznej pracy w ramach zarzadzania i administracji projektem musielismy
rozwigzywac najrozmaitsze problemy, w tym o charakterze kryzysowym. Mamy jednak
nadzieje, ze efekty pracy — a przede wszystkim shuzgce instytucjom rynku pracy opi-
sy zawodow — potwierdzg hipotezg, ze projekt byt przedsiewzigciem udanym i warto
pomysle¢ o jego kolejnej edycji obejmujacej dalsze zawody z Klasyfikacji Zawodow
i Specjalnosci. Zyskane przez Partnerow doswiadczenia z pewnoscig warto wykorzy-
stac.
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