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1. WPROWADZENIE 
DO ZARZÑDZANIA PROJEKTAMI

Celem tego przewodnika jest wsparcie ma∏ych organizacji pozarzàdowych z Mazowsza
w przygotowywaniu i realizacji projektów wspó∏finansowanych z funduszy Unii Euro-
pejskiej. 

Unia Europejska w ciàgu swojego istnienia wypracowa∏a pewne procedury i zasady
metodologiczne dotyczàce opracowywania projektów i zarzàdzania nimi. Procedury te
nie sà co prawda obowiàzkowe dla wnioskodawców, ale ich stosowanie, a co za tym
idzie korzystanie ze sprawdzonych ju˝ doÊwiadczeƒ na pewno zmniejsza ryzyko po-
pe∏nienia b∏´dów na etapie pisania projektu, a tym samym zwi´ksza szanse na zdoby-
cie funduszy na jego realizacj´. 

W naszym przewodniku postaramy si´ w przyst´pny sposób przedstawiç krok po kro-
ku dzia∏ania prowadzàce do napisania prawid∏owo skonstruowanego wniosku projek-
towego, a nast´pnie opisaç zasady zarzàdzania projektem. Wi´cej miejsca poÊwi´ci-
my fazie przygotowywania i pisania projektu. Wynika to m. in. z tego, ˝e w Polsce jesz-
cze cz´sto spotykamy si´ z przypadkami, gdy ciekawe pomys∏y projektów nie dostajà
finansowania ze wzgl´du na ich niejasne i nieprecyzyjne przedstawienie. Pami´tajmy,
˝e to co nam mo˝e wydawaç si´ oczywiste i nie wymagajàce szczegó∏owego uzasad-
nienia, dla osób sprawdzajàcych nasz wniosek projektowy mo˝e byç zupe∏nie niezro-
zumia∏e. To zaÊ mo˝e prowadziç do decyzji odrzucajàcej nasz wniosek. 

Nasz opis kolejnych etapów przygotowywania i wdra˝ania projektów b´dziemy wspieraç
przyk∏adami praktycznymi, pokazujàcymi jak stosowaç poszczególne narz´dzia u˝y-
wane na etapie przygotowywania projektu, a nast´pnie jego wdra˝ania.

W koƒcowej cz´Êci przewodnika zamieÊcimy przeglàd êróde∏ finansowania projektów
organizacji pozarzàdowych ze Êrodków unijnych dost´pnych na Mazowszu..

1.1 PODSTAWOWE POJ¢CIA

Zacznijmy od ustalenia, co b´dziemy rozumieç pod poj´ciem projektu. Na podstawie
opracowanych na zlecenie Unii Europejskiej Project Cycle Management Guidelines
mo˝emy przyjàç nast´pujàcà definicj´ projektu:

Projekt to zbiór dzia∏aƒ podejmowanych dla osiàgni´cia jasno okreÊlonych celów
w za∏o˝onym czasie i przy pomocy przeznaczonych na to Êrodków finansowych
(bud˝etu).
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Projekt powinien ponadto mieç nast´pujàce cechy:
• jednoznacznie okreÊlone grupy docelowe i beneficjentów ostatecznych;
• jasno okreÊlone narz´dzia koordynacji, zarzàdzania i finansowania;
• system monitoringu i ewaluacji;
• odpowiednie uzasadnienia finansowe i ekonomiczne, z których powinno wynikaç,

˝e korzyÊci p∏ynàce z projektu przewy˝szajà jego koszty.

Z innych, dok∏adniejszych definicji projektów warto zapami´taç jeszcze nast´pujàce cechy
projektów:

Projekt to przedsi´wzi´cie:
• zorientowane na cel;
• majàce okreÊlony czas trwania (z wyraênie okreÊlonym poczàtkiem i koƒcem);
• niepowtarzalne;
• o wysokim stopniu z∏o˝onoÊci, co powoduje koniecznoÊç koordynowania dzia∏aƒ;
• wymagajàce zaanga˝owania okreÊlonych Êrodków finansowych, a tak˝e okreÊlonych

zasobów ludzkich i rzeczowych.

Wymienione powy˝ej cechy odró˝niajà projekty od innych przedsi´wzi´ç. 

Teraz zajmijmy si´ bardziej szczegó∏owo wyjaÊnieniem, co rozumiemy poprzez wyli-
czone powy˝ej poszczególne cechy projektów.

Zorientowanie na cel

Projekt s∏u˝y osiàgni´ciu za∏o˝onego celu. Nie jest wi´c tylko zwyk∏ym zbiorem realizo-
wanych dzia∏aƒ, np. prowadzeniem opieki wychowawczej dla okreÊlonej iloÊci dzieci
w naszej gminie. Wa˝ne jest, aby te dzia∏ania czemuÊ s∏u˝y∏y, aby prowadzi∏y do osià-
gni´cia celu, który sobie za∏o˝ymy. Tym celem mo˝e byç np. zwi´kszenie szans ˝ycio-
wych dzieci pochodzàcych z rodzin zagro˝onych wykluczeniem spo∏ecznym – zaj´cia
opiekuƒcze sà wtedy Êrodkiem do osiàgni´cia tego celu. Musimy na etapie planowania
projektu okreÊliç, jakie dzia∏ania b´dà prowadziç do osiàgni´cia naszego celu i jak zmie-
rzymy, czy cel zosta∏ osiàgni´ty.

OkreÊlony czas trwania

To wa˝na cecha projektu. Projekt stanowi pewnà zamkni´tà w czasie ca∏oÊç. Ma okreÊlonà
dat´ rozpocz´cia, okreÊlony czas trwania, a wi´c te˝ okreÊlonà dat´ zakoƒczenia. Za-
∏o˝ony cel mamy osiàgnàç w zaplanowanym czasie, zatem realizacja projektu wymaga
du˝ej sprawnoÊci organizacyjnej. W projektach finansowanych z funduszy unijnych dosyç
rygorystycznie podchodzi si´ do kwestii terminów. JeÊli ustalono, ˝e datà zakoƒczenia
projektu jest np. 30 czerwca – oznacza to, ˝e po tej dacie nie mo˝emy ju˝ wydaç na nasz
projekt ani jednej z∏otówki. JeÊli mimo tego wydamy po tym terminie pieniàdze, nikt nam
tego wydatku nie zrefunduje i b´dziemy musieli go pokryç z bud˝etu naszej organizacji. 

ZARZÑDZANIE CYKLEM PROJEKTU
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NiepowtarzalnoÊç

Oznacza to, ˝e projekt jest w jakiÊ sposób czymÊ wyjàtkowym, a nie rutynowym dzia-
∏aniem, które nie raz ju˝ wykonywaliÊmy. Nie b´dzie projektem np. codzienna praca
szko∏y czy ogniska wychowawczego – prowadzenie lekcji czy zwyk∏ych zaj´ç opiekuƒ-
czych. Sà to dzia∏ania, które powtarzamy i które nale˝à do zwyk∏ych zadaƒ szko∏y czy
ogniska wychowawczego. Natomiast projekt jest zestawem dzia∏aƒ, które w takiej kon-
figuracji jeszcze nie wyst´powa∏y, choç wiele z nich byç mo˝e osobno wykonywaliÊmy.
To zestaw (konfiguracja) naszych dzia∏aƒ jest niepowtarzalny, a nie poszczególne dzia-
∏ania same w sobie. Pewnie prowadziliÊmy ju˝ jakieÊ zaj´cia opiekuƒcze dla dzieci z rodzin
zaniedbanych, ale teraz zamierzamy zrobiç ca∏y cykl takich zaj́ ç – i ten cykl ma okreÊlony cel.
Jest to wí c dzia∏anie wyjàtkowe, bo do tej pory takiego cyklu nie robiliÊmy. Tak wí c projekt
nie jest dzia∏aniem rutynowym, a zatem wzrasta ryzyko niepowodzenia, bo przy realizacji zadaƒ
nowych, nietypowych, takie ryzyko jest wi´ksze

Wysoki stopieƒ z∏o˝onoÊci

Projekt to przedsi´wzi´cie, które sk∏ada si´ z wielu dzia∏aƒ, ÊciÊle ze sobà powiàzanych.
Dzia∏ania te wyst´pujà w okreÊlonej nieprzypadkowej kolejnoÊci, muszà byç zrealizo-
wane wed∏ug za∏o˝onego harmonogramu w okreÊlonym czasie. W realizacj´ projektu
zazwyczaj jest zaanga˝owanych wiele osób, które dzia∏ajà w pewnych stworzonych 
w zwiàzku z realizacjà projektu strukturach. Cz´sto w projekcie biorà te˝ udzia∏ inne insty-
tucje lub organizacje, co jeszcze bardziej komplikuje zarzàdzanie projektem.

KoniecznoÊç zaanga˝owania Êrodków finansowych, 
zasobów ludzkich i rzeczowych

Projekt jest przedsi´wzi´ciem, które ma swój w∏asny, wyodr´bniony bud˝et, zespó∏ re-
alizujàcy oddelegowany do wykonania projektu, a tak˝e odpowiednie zasoby rzeczowe.
Nie mo˝na realizowaç projektu nie okreÊliwszy wczeÊniej i nie zapewniwszy tych zasobów.

1.2 CYKL PROJEKTU 

Badania prawid∏owoÊci wyst´pujàcych w trakcie realizacji projektów doprowadzi∏y do
opracowania ogólnego modelu przebiegu projektów okreÊlanego jako cykl projektu. Cykl
projektu to model opisujàcy przebieg projektu w czasie od momentu jego zainicjowania
do zakoƒczenia, okreÊlajàcy jego fazy i ich charakterystyki. Cykl projektu jest stosowany
jako narz´dzie wspomagajàce zarzàdzanie projektem. 

Istniejà ró˝ne modele opisujàce cykl projektu. W naszym podr´czniku opiszemy cykl
projektu wg metodyki PCM (Project Cycle Management – Zarzàdzanie Cyklem Projektu),
przyj´tej do stosowania przez Komisj´ Europejskà w roku 1992. Wed∏ug tej metodyki
cykl projektu dzieli si´ na pi´ç faz:

1. Programowanie – to faza, w której tworzy si´ podstawy programowe do realizacji
projektów, faza ta odbywa si´ na poziomie Unii Europejskiej i paƒstw cz∏onkowskich.

2. Identyfikacja – to faza, w której analizujemy, jaki problem chcielibyÊmy rozwiàzaç,
do osiàgni´cia jakiego celu dà˝ymy i jakie dzia∏ania zamierzamy podjàç.
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3. Formu∏owanie – to faza, w której formu∏ujemy projekt, planujemy jego struktur´,
czynnoÊci, przebieg, zasoby i bud˝et. 

4. Wdra˝anie – to faza, w której realizujemy nasz projekt.
5. Ewaluacja – to faza, w której oceniamy efekty projektu, podsumowujemy go

i wyciàgamy wnioski, które pos∏u˝à nam przy tworzeniu kolejnych projektów.

Diagram 1. Cykl ˝ycia projektu 

èród∏o: opracowanie w∏asne. 

W ten sposób cykl zamyka si´, stanowiàc jednoczeÊnie punkt startowy cyklu nast´pnego
naszego projektu. Teraz omówimy dok∏adniej poszczególne fazy projektu.

2. FAZA PROGRAMOWANIA 

Faza programowania odbywa si´ na poziomie zdecydowanie wy˝szym ni˝ nasza miej-
scowoÊç. W fazie programowania w Unii Europejskiej rozpoznaje si´ problemy i dia-
gnozuje sytuacj´ na poziomie ca∏ej Unii, narodowym i sektorowym. Diagnoza ta s∏u˝y
okreÊleniu obszarów problemowych, które nale˝a∏oby objàç dzia∏aniami projektów. Faza
programowania jest z∏o˝onym procesem trwajàcym kilka lat. Ju˝ rozpocz´∏y si´ wst´pne
prace nad tworzeniem programów na lata 2014-2020, a ich g∏ówne nat´˝enie nastàpi
w latach 2011-2012. Efektem fazy programowania jest powstanie programów operacyjnych.
W obecnym okresie finansowania (lata 2007-2013) w Polsce sà realizowane nast´pujàce
programy operacyjne: Infrastruktura i Ârodowisko, Kapita∏ Ludzki, Innowacyjna Gospo-
darka, Rozwój Polski Wschodniej, Pomoc Techniczna oraz szesnaÊcie Regionalnych
Programów Operacyjnych (RPO). W ramach tych wieloletnich programów dysponujàcych
okreÊlonymi bud˝etami og∏aszane sà konkursy, do których mo˝na sk∏adaç wnioski projek-
towe. Nasz projekt, aby otrzymaç z konkretnego programu wsparcie finansowe (najwi´ksze
mo l̋iwoÊci dla organizacji pozarzàdowych stwarzajà PO Kapita∏ Ludzki i RPO), b´dzie musia∏
byç zgodny z celami tego programu. Dlatego wa˝ne jest dok∏adne zapoznanie si´
z wybranym programem i zastanowienie si´, na którym obszarze problemowym chcemy
si´ skupiç, na jakie potrzeby odpowiedzieç i jakie cele zgodne z celami programu osiàgnàç.

ZARZÑDZANIE CYKLEM PROJEKTU
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3. FAZA IDENTYFIKACJI

Na wst´pnym etapie tej fazy analizujemy sytuacj´ w Êrodowisku, w którym prowadzimy
dzia∏alnoÊç. Przyjmijmy, ˝e dzia∏amy w organizacji pozarzàdowej w jednej z ma∏ych
miejscowoÊci województwa mazowieckiego i zajmujemy si´ pracà z dzieçmi, zw∏aszcza
wywodzàcymi si´ z rodzin niewydolnych wychowawczo. Jako istotny problem mo˝emy
zidentyfikowaç ma∏e szanse znacznej cz´Êci tych dzieci na równy start ˝yciowy, co mo˝e
si´ przejawiaç m. in. ubóstwem materialnym i intelektualnym rodzin, ograniczonym do-
st´pem dzieci do osiàgni´ç kultury oraz s∏abymi wynikami w nauce i nieraz agresywnym
zachowaniem. Majàc zidentyfikowany wst´pnie problem, powinniÊmy przystàpiç do g∏´b-
szego przeanalizowania – to znaczy do zastanowienia si´, jaki problem chcemy rozwiàzaç,
jaki cel chcemy osiàgnàç, jakimi Êrodkami mo˝na to zrobiç – czyli jaki projekt chcemy
stowrzyç, a nast´pnie go zrealizowaç.

Jednym z najcz´Êciej stosowanych narz´dzi do identyfikacji i formu∏owania projektu
jest metoda matrycy logicznej. Matryca logiczna (logical framework) zosta∏a po raz
pierwszy u˝yta na poczàtku lat 70. przez USAID (Amerykaƒska Agencja Rozwoju Mi´dzy-
narodowego) i od tej pory rozpowszechni∏a si´ w wielu instytucjach na ca∏ym Êwiecie,
m. in. w Unii Europejskiej 

W fazie identyfikacji, zgodnie z metodà matrycy logicznej, nale˝y wykonaç nast́ pujàce kroki:
• przeprowadzenie analizy interesariuszy,
• dokonanie analizy problemów, 
• przeprowadzenie analizy celów projektu, 
• analiza strategii realizacji przyj´tych celów i wybór najw∏aÊciwszej z nich.

Poni˝ej omówimy szczegó∏owo te kroki.

3.1 ANALIZA INTERESARIUSZY 

Poj´cie interesariuszy (ang. stakeholders) zosta∏o wprowadzone do teorii i praktyki za-
rzàdzania w latach 80. przez R. Freemana, który w ten sposób zwróci∏ uwag´ na po-
trzeb´ uwzgl´dnienia w zarzàdzaniu ró˝nych grup interesu. Rozró˝niamy interesariuszy
g∏ównych, drugorz´dnych i pozosta∏ych.

Interesariusze g∏ówni to w naszym przypadku osoby i instytucje bezpoÊrednio uczest-
niczàce w projekcie.

Interesariusze drugorz´dni to osoby i instytucje, które nie biorà bezpoÊrednio udzia∏u
w projekcie, ale sà powiàzane z nim ró˝nymi interesami, np. mogà byç to osoby i in-
stytucje równie˝ dzia∏ajàce na rzecz uczestników naszego projektu.

Pozostali interesariusze to osoby i instytucje, które nie biorà udzia∏u w projekcie, ale
poprzez choçby to, ˝e dzia∏ajà na tym samym terenie, mogà oddzia∏ywaç na nasz pro-
jekt i jego uczestników. 
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Tak wi´c interesariusze to osoby i instytucje, które mogà – bezpoÊrednio lub poÊrednio,
pozytywnie lub negatywnie – wp∏ywaç na projekt lub podlegaç jego wp∏ywom (jest to
oficjalna definicja przyj´ta przez Komisj´ Europejskà). ZnajomoÊç interesariuszy pro-
jektu, reprezentowanych przez nich interesów i mo˝liwoÊci oddzia∏ywania majà istotne
znaczenie dla skutecznego zarzàdzania projektem. Celem analizy interesariuszy jest
okreÊlenie ich przewidywanych reakcji (pozytywnych i negatywnych) na dzia∏ania projektu,
opracowanie przeciwdzia∏aƒ niwelujàcych negatywne reakcje i zach´cenie do udzia∏u
w projekcie, lub przynajmniej do jego wspierania. 

Analiz´ interesariuszy nale˝y zaczàç od ich identyfikacji. B´dà to osoby i instytucje:
• na które projekt mo˝e mieç wp∏yw,
• które mogà wp∏ynàç na projekt,
• które mogà byç pomocne w realizacji projektu,
• które mogà postrzegaç projekt jako zagro˝enie dla swoich interesów, 
• które i tak zostanà zaanga˝owane w projekt. 

W naszym przyk∏adzie do interesariuszy projektu zaliczymy dzieci z rodzin zagro˝onych
wykluczeniem lub wykluczonych, rodziców tych dzieci, wychowawców prowadzàcych
zaj´cia z dzieçmi w naszej organizacji, dyrektorów szkó∏ gminnych i pedagogów szkolnych,
pracowników OÊrodka Pomocy Spo∏ecznej w naszej gminie, mieszkaƒców i w∏adze naszej
gminy, media lokalne, proboszcza parafii, inne organizacje pozarzàdowe. Do interesa-
riuszy g∏ównych zaliczymy: dzieci z rodzin zagro˝onych wykluczeniem lub wykluczonych,
rodziców tych dzieci, wychowawców z naszej organizacji prowadzàcych zaj´cia z tymi
dzieçmi. Wszystkie te trzy grupy to osoby mogàce uczestniczyç w naszym projekcie,
choç w ró˝nych rolach. Do interesariuszy drugorz´dnych zaliczymy dyrektorów szkó∏
gminnych i pedagogów szkolnych, pracowników OÊrodka Pomocy Spo∏ecznej, w∏adze
naszej gminy. Choç nie b´dà braç bezpoÊrednio udzia∏u w naszym projekcie, to jed-
nak sà nim bardzo zainteresowani ze wzgl´du na to, ˝e uczestnicy projektu to osoby,
na rzecz których na co dzieƒ zawodowo dzia∏ajà. Do pozosta∏ych interesariuszy zali-
czymy mieszkaƒców naszej gminy, media lokalne, proboszcza parafii oraz inne orga-
nizacje pozarzàdowe. Nie majà oni bezpoÊredniej stycznoÊci z projektem ani z jego
uczestnikami, ale z ró˝nych wzgl´dów mogà byç pomocne w realizacji projektu. 

W tabeli 1 prezentujemy przyk∏adowe narz´dzie analizy interesariuszy, na podstawie którego
mo˝emy czytelnie zaprezentowaç kryteria naszej analizy.

Po zidentyfikowaniu i pogrupowaniu interesariuszy nale˝y przeprowadziç analiz´ ich prze-
widywanych zachowaƒ oraz charakteru uczestnictwa w projekcie wg. nast´pujàcych
kryteriów: 
1. Charakterystyka poszczególnych interesariuszy z punktu widzenia spo∏ecznego

i organizacyjnego (ich status spo∏eczny, jak sà zorganizowani).
2. Interesy i oczekiwania interesariuszy, relacje pomi´dzy poszczególnymi grupami in-

teresariuszy.
3. Mocne i s∏abe strony interesariuszy, potencjalny wk∏ad w projekt.
4. Konkluzje i zalecenia dla projektu – jakie dzia∏ania powinniÊmy podjàç wobec po-

szczególnych interesariuszy, jakà obraç strategi´.

Analiz´ zaczniemy od wyszczególnienia grupy g∏ównych interesariuszy, która w naszym
przypadku jest najbardziej istotna dla powodzenia projektu. Sà to w nast́ pujàcej kolejnoÊci:

ZARZÑDZANIE CYKLEM PROJEKTU
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1. dzieci z rodzin wykluczonych spo∏ecznie lub zagro˝onych wykluczeniem spo∏ecznym;
2. rodzice tych dzieci;
3. wychowawcy z naszej organizacji pozarzàdowej prowadzàcy zaj´cia w ogniskach

wychowawczo-opiekuƒczych dla dzieci.

W kolejnym kroku przejdziemy do omówienia interesariuszy drugorz´dnych. W naszym
przypadku sà to: 

1. pedagodzy szkolni, wychowawcy i dyrektorzy szkó∏ gminnych;
2. pracownicy oÊrodka opieki spo∏ecznej w gminie (GOPS);
3. w∏adze gminy.

A na koniec zajmiemy si´ interesariuszami pozosta∏ymi, do których zaliczymy:
1. media lokalne;
2. inne ni˝ nasza organizacje pozarzàdowe;
3. proboszcza parafii;
4. pozosta∏ych mieszkaƒców gminy.

Tabela 1. Przyk∏adowy formularz analizy interesariuszy 

èród∏o: M. Trocki, B. Grucza, Zarzàdzanie projektem europejskim, Warszawa 2007.

Poni˝ej prezentujemy szczegó∏owà analiz´ interesariuszy opracowanà dla naszego
przyk∏adu: 
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INTERESA-
RIUSZE

CHARAKTERYSTYKA
interesariuszy
z punktu widzenia
istotnych w projekcie
elementów: 
• spo∏eczno-

-ekonomicznych
• demograficznych

INTERESY 
I OCZEKIWANIA 
• interesy, cele 

interesariuszy
• oczekiwania 

wobec projektu 
• wp∏yw na projekt 

SILNE 
I S¸ABE STRONY 
• dost´pne zasoby

i Êrodki 
• wiedza 

i doÊwiadczenie

IMPLIKACJE
I WNIOSKI 
DLA PROJEKTU 
• planowane 

dzia∏ania wobec
interesariuszy 

• strategia 
wspó∏pracy 
ze stronami

1. G¸ÓWNI INTERESARIUSZE

1.1

1.2

1.3

2. INTERESARIUSZE DRUGORZ¢DNI

2.1

2.2

2.3

3. POZOSTALI INTERESARIUSZE 3.1

3.1

3.2

3.3

UWAGI ROBOCZE
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m
i w
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w
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m

i d
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a∏
aƒ

 p
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je
kt

u.
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nà
 s

tro
nà
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 d
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 p

rz
yg

o-
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w
an

ie
 d

o 
re

al
iz

ac
ji 
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tu
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 m
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à 
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aç

 u
dz
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∏ w

pr
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-
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to
w
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iu

 s
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gó

∏o
w
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h 
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∏o

˝e
ƒ

pr
oj

ek
tu

. 
S

∏a
bà

 s
tro

nà
 m

o˝
e 
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ç

w
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al
en

ie
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aw
od

ow
e,
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w

∏a
sz

cz
a

u
ty
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, 
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ór

zy
 m

aj
à 
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u˝

sz
y 

st
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o˝
e 
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w
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de
n-
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a 
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an

ow
an
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i
w
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a˝

an
ia

dz
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∏a
ƒ 
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oj

ek
tu
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j w
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od
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e 

ce
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w
 p

ro
je
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u.
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w
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os
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ç 

w
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´c
i w

pr
zy

-
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to
w

yw
an
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 p

ro
je
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u 

i
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ta
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ni
e
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yt

er
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w
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bo

ru
 

uc
ze

st
ni
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w
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al

e 
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le
˝y

 p
iln

ow
aç

, a
by

 n
ie

 p
rz

e-
fo
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ow

al
i 

ro
zw

ià
za

ƒ 
w

yg
od

ny
ch
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a 

si
eb

ie
, a

le
 u

tru
dn

ia
jà

cy
ch
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si

à-
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í
ci

e
ce

ló
w

 p
ro

je
kt

u.
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al
e˝

y 
st

a-
ra

ç 
si
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za

pe
w
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ç 
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 g

od
zi

w
e 
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gr
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1
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rz
y 
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kó

∏ g
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in
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G
ru

pa
 z

∏o
˝o
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os
ób

 d
ob

rz
e 

w
y-

ks
zt

a∏
co

ny
ch

, 
P

rz
yg

ot
ow

an
a 

do
w

yk
on

yw
an

ia
 

sw
oi

ch
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w

od
ów

.
N

ie
 s

à 
zo

rg
an

iz
ow

an
i w

od
r´

bn
à

fo
rm

al
nà

 s
tru

kt
ur

´.
 C

ze
Êç

 z
ni

ch
(d

yr
ek

to
rz

y 
sz

kó
∏) 

od
gr

yw
a 

zn
a-

cz
àc

à 
ro

l´
 w

gm
in

ie
, s

à 
os

ob
am

i
de

cy
zy

jn
ym

i w
sz

ko
∏a

ch
, 

kt
ór

ym
i

ki
er

uj
à,

 c
ho

ç 
m

og
à 

by
ç 

uz
al

e˝
-

ni
en

i o
d 

w
ój

ta
 g

m
in

y.
 P

rz
ew

ag
a 

li-
cz

eb
na

 k
ob

ie
t.

Ta
 g

ru
pa

 in
te

re
sa

riu
sz

y 
b´

dz
ie

 b
ac

z-
ni

e 
pr

zy
gl

àd
aç

 s
i´

 n
as

ze
m

u 
pr

oj
ek

-
to

w
i. 

Ze
 w

zg
l´

du
 n

a 
to

, ˝
e 

uc
ze

st
-

ni
ka

m
i 

pr
oj

ek
tu

 b
´d

à 
uc

zn
io

w
ie

ze
 s

zk
ó∏

, w
kt

ór
yc

h 
pr

ac
uj

à 
in

te
re

-
sa

riu
sz

e,
 b

´d
à 

ch
ci

el
i m

ie
ç 

w
p∏

yw
na

 u
st

al
en

ie
 k

ry
te

rió
w

 d
ob

or
u 

uc
ze

st
-

ni
kó

w
in

a 
sa

m
 d

ob
ór

. M
o˝

e 
po

w
st

aç
ko

nf
lik

t n
a 

tle
 p

re
st

i˝
ow

ym
m

i´
dz

y
tà

 g
ru

pà
 i

nt
er

es
ar

iu
sz

y 
a

w
yc

ho
-

w
aw

ca
m

i z
na

sz
ej

 o
rg

an
iz

ac
ji 

po
-

za
rz

àd
ow

ej
. 

W
yc

ho
w

aw
cy

 m
og

à
us

ta
w

ia
ç 

si
´ 

w
ro

li 
na

pr
aw

ia
jà

cy
ch

b∏
´d

y 
w

yc
ho

w
aw

cz
e 

te
j g

ru
py

 in
-

te
re

sa
riu

sz
y.

M
oc

nà
 s

tro
nà

 m
og

à 
by

ç 
ko

m
pe

-
te

nc
je

 m
er

yt
or

yc
zn

e 
te

j g
ru

py
 in

-
te

re
sa

riu
sz

y.
 W

k∏
ad

em
 d

o 
pr

oj
ek

-
tu

 m
o˝

e 
by

ç 
po

m
oc

 w
st

w
or

ze
ni

u
kr

yt
er

ió
w

 
do

bo
ru

 
uc

ze
st

ni
kó

w
i

w
sa

m
ym

 d
ob

or
ze

 z
e 

w
zg

l´
du

na
 

zn
aj

om
oÊ

ç 
po

te
nc

ja
ln

yc
h

uc
ze

st
ni

kó
w

. 
S

∏a
bà

 s
tro

nà
 m

o˝
e

by
ç 

br
ak

 c
za

su
 n

a 
ud

zi
a∏

 w
re

kr
u-

ta
cj

i u
cz

es
tn

ik
ów

 o
ra

z 
m

o˝
liw

oÊ
ç

ko
nf

lik
tu

 z
w

yc
ho

w
aw

ca
m

i 
z

na
-

sz
ej

 o
rg

an
iz

ac
ji 

po
za

rz
àd

ow
ej

.

N
al

e˝
y 

po
in

fo
rm

ow
aç

 
t´

 
gr

up
´

o
za

m
ia

rz
e 

re
al

iz
ac

ji 
na

sz
eg

o 
pr

o-
je

kt
u.

 W
ar

to
 s

ko
ns

ul
to

w
aç

 z
ni

m
i

za
∏o

˝e
ni

a 
pr

zy
go

to
w

yw
an

eg
o

pr
oj

ek
tu

, 
zw

∏a
sz

cz
a 

kw
es

ti´
 d

o-
bo

ru
 

uc
ze

st
ni

kó
w

. 
N

al
e˝

y
uw

zg
l´

dn
iç

 i
ch

 r
ol

´ 
w

pr
oj

ek
ci

e
ja

ko
 w

sp
ó∏

pr
ac

uj
àc

yc
h 

pr
zy

 d
o-

ko
ny

w
an

iu
 

na
bo

ru
 

uc
ze

st
ni

kó
w

,
na

le
˝y

 n
a 

bi
e˝

àc
o 

in
fo

rm
ow

aç
 ic

h
o

pr
ze

bi
eg

u 
pr

oj
ek

tu
, a

zw
∏a

sz
cz

a
o

po
st

´p
ac

h 
cz

yn
io

ny
ch

 
pr

ze
z

po
sz

cz
eg

ól
ny

ch
 u

cz
es

tn
ik

ów
.

IN
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 D
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O
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D
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IN
TE

R
E

S
A

R
IU

S
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C
H

A
R

A
K

TE
R

YS
TY

K
A

 
in

te
re

sa
ri

us
zy

 z
pu

nk
tu

 
w

id
ze

ni
a 

is
to

tn
yc

h 
w

pr
oj

ek
ci

e
el

em
en

tó
w
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• 

sp
o∏

ec
zn

o-
-e

ko
no

m
ic

zn
yc

h
• 

de
m

og
ra

fic
zn

yc
h

IN
TE

R
E

S
Y 

I
O

C
ZE

K
IW

A
N

IA
 

• 
in

te
re

sy
, c

el
e 

in
te

re
sa

ri
us

zy
• 

oc
ze

ki
w

an
ia

 w
ob

ec
 p

ro
je

kt
u 

• 
w

p∏
yw

 n
a 

pr
oj

ek
t 

S
IL

N
E
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B

E
 S
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O

N
Y 

• 
do

st
´p

ne
 z
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ob

y 
i

Êr
od

ki
 

• 
w

ie
dz

a 
i

do
Êw

ia
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ze
ni

e

IM
P

LI
K

A
C

JE
 I

W
N

IO
S

K
I 

D
LA

 P
R

O
JE

K
TU

 
• 

pl
an

ow
an

e 
dz

ia
∏a

ni
a 

w
ob

ec
 in

-
te

re
sa

riu
sz
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st
ra

te
gi

a 
w
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ó∏

pr
ac
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ze

st
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na
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2.
2

P
ra

co
w
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cy

 O
Êr

od
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P

om
oc

y 
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po
∏e
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ne
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D

os
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ze

 
w

yk
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ta
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en
i, 

w
y-

∏à
cz

ni
e 

ko
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et
y.

 M
aj
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zn

ac
zn

ie
 s

∏a
b-

sz
à 

po
zy

cj
e 

w
gm

in
ie

 n
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 d
yr

ek
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r
sz

ko
∏y
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na
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zy
ci

el
e.

 
M

og
à 
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ç
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ru
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w
an

i 
ze

 w
zg
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du

 n
a 

du
˝à
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Êç

 o
só

b 
za

gr
o˝

on
yc

h 
w

yk
lu
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e-
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 w
gm

in
ie
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m

a∏
ym

i f
un

du
sz
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i
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oc

 d
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 n
ic

h.

Ze
 w

zg
l´

du
 n
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to
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ze

 u
cz

es
tn
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i
pr

oj
ek

tu
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dà

 
cz
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uc
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w
ie

z
ro
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in

, k
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re
 k

or
zy

st
aj

à 
z

po
m

oc
y

O
P

S
, 

pr
ac

ow
ni

cy
 

O
P

S
 

m
og
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ch

ci
eç

 m
ie

ç 
w

p∏
yw

 n
a 

kr
yt

er
ia
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r u
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es
tn
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P
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ro
˝e

ni
 i

po
-
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kt

ow
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 w
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ho
w

aw
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w
 z
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nk
ur

en
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´

M
oc

nà
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 p
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w
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P
S

je
st

 z
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m
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ç 

Êr
od

ow
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ka
, z
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go
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w
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od
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si
´ 
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st
ni

cy
pr

oj
ek

tu
. W

k∏
ad

em
 d

o 
pr

oj
ek

tu
 m
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˝e

 b
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 p
om
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w

an
iu

 k
ry

-
te

rió
w

 n
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or
u.

 S
∏a

bà
 s

tro
nà

 m
o˝

e
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ç 
br

ak
 c

za
su

 n
a 

w
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e 
dz

ia
∏a

ƒ
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oj
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tu
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N
al
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y 

po
in
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rm

ow
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gr
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´

o
za
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rz
e 
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al

iz
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sz
eg
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je

kt
u.

 W
ar
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 s
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to

w
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 z
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m
i

za
∏o

˝e
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pr

zy
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to
w
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an
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o 

pr
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je
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 z

w
∏a

sz
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a 
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es
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ry

te
rió

w
do
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ru

 
uc

ze
st
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kó

w
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N
al

e˝
y

uw
zg

l´
dn

iç
 ic

h 
ro

l´
 w

pr
oj

ek
ci

e 
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-
ko

 w
sp

ó∏
pr

ac
uj

àc
yc

h 
pr

zy
 o

pr
ac

o-
w

yw
an

iu
 k

ry
te

rió
w

 n
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or
u 

uc
ze

st
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kó

w
, n

al
e˝

y 
na

 b
ie

˝à
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 in
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rm
ow

aç
ic

h 
o

pr
ze

bi
eg

u 
pr

oj
ek

tu
, a

zw
∏a

sz
-

cz
a 

o
po

st
´p
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h 

cz
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io
ny

ch
 p

rz
ez

uc
ze

st
ni

kó
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od
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dz
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3

W
∏a

dz
e 

na
sz

ej
 g

m
in

y
G

ru
pa

 d
ob

rz
e 

w
yk

sz
ta
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on

a,
 g

∏ó
w
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e 
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´˝
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D
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y 

w
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od
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n 
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-
gr

o˝
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h 

w
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ie
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 f
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in
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 d
ob

rz
e 
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w
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a 

st
ru
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ur
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w

in
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 b
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 p
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 p
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 b
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 d
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bà

 s
tro

nà
 je

st
to

, ̋
e 

m
og

à 
ni
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ie
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 m
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3.
1
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ed
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e
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 p
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ie
 w

yk
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´s
to

 b
ar
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o 
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∏o
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 p
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ew
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a 
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-

bi
et

, 
m
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à 
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el
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o∏

ec
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oÊ
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w
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ie
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M

ed
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oc
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d 
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s 
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 d
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 c
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 p
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3.2 ANALIZA PROBLEMÓW

Kolejnym krokiem, który powinniÊmy podjàç w celu stworzenia poprawnej koncepcji
projektu, jest analiza problemów i ich potencjalnych rozwiàzaƒ. Zadanie to s∏u˝y dok∏adnemu
opisowi istniejàcej, negatywnej sytuacji. Analiz´ problemów mo˝emy podzieliç na trzy etapy:

1. diagnoza istniejàcej sytuacji,
2. identyfikacja kluczowych problemów,
3. wykazanie zale˝noÊci przyczynowo-skutkowych pomi´dzy problemami.

Do udzia∏u w okreÊlaniu problemów powinniÊmy zaprosiç interesariuszy (przynajmniej
tych wa˝niejszych). Najwa˝niejsze znaczenie ma osiàgni´cie porozumienia co do istoty
problemu i proponowanych rozwiàzaƒ. Rzeczywiste omówienie zagro˝eƒ i problemów
jest kluczowe dla poprawnoÊci kolejnych etapów identyfikacji celów i dzia∏aƒ. 

Analiz´ problemów najlepiej przeprowadziç w formie çwiczenia z udzia∏em zaproszonych
interesariuszy. åwiczenie nale˝y zaczàç od sformu∏owania ogólnego obszaru problemo-
wego, po którym w trakcie analizy b´dziemy si´ poruszaç. Analiz´ nale˝y rozpoczàç
od zdefiniowania problemu, czyli znalezienia odpowiedzi na pytanie na czym polega pro-
blem. Istnieje niebezpieczeƒstwo, ˝e jeÊli êle zidentyfikujemy problem – jego rozwiàzanie
mo˝e okazaç sí  niemo l̋iwe. Dlatego problem powinien zostaç opisany w sposób konkretny
i rzeczowy. Do analizy problemu najcz´Êciej stosuje si´ technik´ „drzewa problemów”.
Ustalony wst´pnie problem zapisujemy na kartce i wieszamy jà na du˝ej tablicy. Uczestnicy
çwiczenia zapisujà na kartkach swoje pomys∏y problemów zwiàzanych z g∏ównym pro-
blemem i kartki przekazujà moderatorowi spotkania. Ka˝dy ze zg∏oszonych na kartkach
problemów jest oceniany pod kàtem tego, czy stanowi przyczyn´, czy skutek aktualnej
sytuacji. Je˝eli stanowi przyczyn´, wtedy kartk´ umieszczamy na tablicy na dole „drzewa
problemów”, w jego korzeniach. Je˝eli stanowi skutek – kartk´ umieszczamy w górze
„drzewa problemów”, w jego koronie. Nast´pnie identyfikujemy i zaznaczamy odpowiednio
na „drzewie problemów” zwiàzki przyczynowo-skutkowe mí dzy problemami. Kiedy drzewo
jest ju˝ ukszta∏towane, wybieramy problem centralny, na który powinien zostaç skierowany
projekt. Przy dokonywania analizy – w miar´ mo˝liwoÊci – dla okreÊlenia poszczególnych
sytuacji czy stanu rzeczy nie nale˝y u˝ywaç s∏owa „brak”, lecz staraç si´ okreÊliç to bar-
dziej precyzyjnie, np. zamiast „brak wiedzy” powinniÊmy raczej napisaç „niedostateczna
wiedza” lub „wiedza tylko na temat niektórych zagadnieƒ prawnych”. ¸atwiej b´dzie wtedy
okreÊliç cele, które chcemy osiàgnàç. 

Analiza b´dzie kompletna w momencie, kiedy logika formu∏owanych problemów na osi
od przyczyn do skutków zamyka si´ i otrzymujemy zamkni´ty proces identyfikacji pro-
blemów. Wykazany zwiàzek przyczynowo-skutkowy nale˝y zweryfikowaç, analizujàc
hierarchi´ problemów, od najwa˝niejszych do najmniej istotnych. JeÊli analiza zawiera
wiele kolumn pionowych – oznacza to, ̋ e nasz problem jest z∏o˝ony, a w zwiàzku z tym
nale˝y zweryfikowaç ponownie analiz´, tak aby wykazaç kilka konkretnych i najwa˝-
niejszych usprawnieƒ do wprowadzenia. Zobaczmy to na naszym przyk∏adzie. 
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3.3 ANALIZA CELÓW 

W kolejnym kroku wykazane w naszym projekcie problemy do rozwiàzania b´dà
stanowiç podstaw´ do zdefiniowania celów projektu. 

Analiza celów polega na przekszta∏ceniu zidentyfikowanych problemów na cele okre-
Êlone jako postulaty po˝àdanej w przysz∏oÊci sytuacji.

Analiza celów jest najcz´Êciej wykonywana przy pomocy przekszta∏cenia naszego „drzewa
problemów” w „drzewo celów”. 

Etapy analizy celów obejmujà:
1. Stworzenie opisu przysz∏ej pozytywnej sytuacji.
2. Identyfikacj´ potencjalnych rozwiàzaƒ.
3. Zamian´ aspektów negatywnych (problemów) w pozytywne (cele).

Analiz´ celów robimy w postaci kontynuacji poprzedniego çwiczenia. Tym razem uczest-
nicy na kartkach piszà swoje propozycje celów, do których nale˝y dà˝yç, aby rozwiàzaç
okreÊlone wczeÊniej problemy. Na tablicy kartki z propozycjami celów wieszamy nad
kartkami z odpowiadajàcymi im problemami.

Cel to opis stanu, który zaistnieje w efekcie podj´tych dzia∏aƒ w naszym planowanym
projekcie. Pami´tajmy, ˝e do rozwiàzania problemu, który zidentyfikowaliÊmy, mo˝e pro-
wadziç kilka ró˝nych dróg. Wybraniu jednej z nich b´dzie s∏u˝yç analiza strategii, którà
przeprowadzimy po zakoƒczeniu analizy celów.

Cele ogólne i szczegó∏owe odnoszà si´ do oczekiwanego stanu i s∏u˝à odwróceniu
niepo˝àdanych sytuacji, okreÊlonych w analizie problemów. Cel nie jest dzia∏aniem.
Cel jest podstawà planowania dzia∏aƒ. Cel projektu jest tak˝e opisem sytuacji, która
zaistnieje, jeÊli zostanie on zrealizowany zgodnie z naszymi zamierzeniami. Drzewo celów
jest prze∏o˝eniem hierarchii okreÊlonych wczeÊniej problemów na j´zyk Êrodków s∏u˝àcych
ich rozwiàzaniu. Zobaczmy to na przyk∏adzie naszego projektu: po przeprowadzeniu
analizy problemów zdiagnozowaliÊmy trzy kluczowe obszary problemowe wymagajàce
zmian sytuacji dzieci z rodzin zagro˝onych wykluczeniem spo∏ecznym. Proponujemy
zatem, jako cel ogólny: Stworzenie dzieciom z naszej gminy pochodzàcym z rodzin
zagro˝onych wykluczeniem spo∏ecznym mo˝liwoÊci lepszego startu ˝yciowego. 

Aby zrealizowaç ten cel, trzeba b´dzie osiàgnàç trzy g∏ówne rezultaty:

1. Polepszenie wyników w nauce dzieci z rodzin zagro˝onych wykluczeniem spo∏ecznym. 
2. Zwi´kszenie aspiracji edukacyjnych i ˝yciowych dzieci w naszej gminie. 
3. Zwi´kszenie zaanga˝owania rodziców w proces edukacji dzieci. 

Przedstawione za∏o˝enia szczegó∏owo opisuje drzewo celów przygotowane dla naszego
projektu (rysunek nr 3, na sàsiedniej stronie). 
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3.4 ANALIZA I WYBÓR STRATEGII

Po przeprowadzeniu analizy celów trzeba okreÊliç, za pomocà odpowiednio dobranej stra-
tegii, sposób poprawy sytuacji . Powinna ona wynikaç z diagnozy problemów oraz analizy
celów. Jest to kontynuacja dotychczasowych dzia∏aƒ. Analiza strategii obejmuje zazwy-
czaj nast´pujàce etapy:

• identyfikacja mo˝liwych rozwiàzaƒ,
• wybór strategii (jednej lub kilku szczegó∏owych),
• opis decyzji o wyborze strategii jako punktu wyjÊcia szczegó∏owego projektu. 

Po identyfikacji przez nasz zespó∏ potencjalnych wariantów osiàgni´cia celu nale˝y podjàç
decyzj´, który z nich zostanie wybrany. B´dzie to zale˝a∏o od uwarunkowaƒ zewn´trznych
i wewn´trznych. Do uwarunkowaƒ zewn´trznych, a wi´c niezale˝nych od nas, zaliczymy: 

• wysokoÊç dotacji, jakà mo˝emy otrzymaç; 
• maksymalny dopuszczalny czas trwania projektu; 
• priorytety programu, z którego chcemy otrzymaç dotacj´;
• preferencje rodzajów dzia∏aƒ projektowych w programie (cz´sto takie preferencje

sponsora sà podawane);
• akceptacja spo∏eczna dla poszczególnych wariantów.

Do uwarunkowaƒ wewn´trznych, a wi´c zale˝nych od nas, zaliczymy:
• posiadane przez nas zasoby materialne,
• posiadane doÊwiadczenie w realizacji podobnych projektów,
• posiadane zasoby ludzkie.

Analiza strategii wymaga zdecydowania jakie cele b´dà realizowane w ramach formu-
∏owanego projektu, a jakie pozostanà poza nim. Aby dokonaç wyboru, nale˝y podzieliç
cele, które wpisaliÊmy w „drzewo celów” na trzy grupy:  

a) cel nadrz´dny (wynikajàcy z programu operacyjnego, nasz projekt jest jednym
z wielu, które majà przyczyniç si´ do jego realizacji); 

b) cel projektu (który mamy osiàgnàç w naszym konkretnym projekcie); 
c) rezultaty.

Konsekwencjà wypracowania analizy celów jest przedstawienie propozycji dzia∏aƒ do
wykonania w celu osiàgni´cia podanych powy˝ej celów. W naszym przyk∏adowym pro-
jekcie wy∏aniajà si´ trzy drogi (strategie) do osiàgni´cia zamierzonego celu. Zosta∏y one
zaznaczone na wykresie. Mo˝emy je okreÊliç nast´pujàco:

a) Strategia polepszania sytuacji ekonomicznej rodzin posiadajàcych dzieci.
b) Strategia wspierania dzieci z rodzin zagro˝onych wykluczeniem.
c) Strategia wspierania szko∏y.

Z tych strategii do naszego opracowywanego projektu wybieramy strategi´ „b”, jako
naszym zdaniem przynoszàcà najszybciej rezultaty i realnà do wdro˝enia przez naszà
organizacj´.
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4. FAZA FORMU¸OWANIA 

W fazie identyfikacji wst´pnie zdefiniowaliÊmy projekt, okreÊlajàc g∏ówne cele, rezultaty
i dzia∏ania. Narz´dziami, które pomaga∏y nam zdefiniowaç projekt, sà przede wszystkim:

• analiza problemu,
• analiza interesariuszy,
• analiza celów,
• analiza strategiczna.

Narz´dzia te zosta∏y opisane w poprzednich cz´Êciach podr´cznika.

W fazie formu∏owania okreÊlamy szczegó∏owo parametry projektu (bud˝et – zasoby
i koszty, harmonogram, struktur´ zarzàdzania, wskaêniki mierzàce efekty projektu).
Analizujemy tak˝e potencjalne przeszkody i ryzyka projektu. Narz´dziami, które pomogà
nam dobrze sformu∏owaç projekt w tej fazie, sà:

• techniki bud˝etowania,
• technika harmonogramów (technika wykresów Gantta),
• analiza ryzyka.

Narz´dzia te zostanà omówione w kolejnej cz´Êci podr´cznika.

Efektem analizy na etapie identyfikacji i formu∏owania sà za∏o˝enia projektu zebrane
w formie rozbudowanej tabeli, nazywanej zgodnie z metodà Zarzàdzania Cyklem Pro-
jektu matrycà logicznà. Umieszczenie wszystkich kluczowych parametrów projektu
w sposób syntetyczny – w formie matrycy – pozwala na ocen´ logicznoÊci, wykonalnoÊci
oraz trwa∏oÊci projektu. Schemat na sàsiedniej stronie (rys. 5) przedstawia kolejne etapy
fazy identyfikacji i formu∏owania, prezentujàc podejÊcie oparte na za∏o˝eniach matrycy
logicznej.

4.1 MATRYCA LOGICZNA

PodejÊcie oparte na matrycy logicznej pozwala myÊleç o projekcie w sposób uporzàd-
kowany i zorganizowany.

Planujàc realizacj´ projektu, powinniÊmy poÊwi´ciç sporo wysi∏ku i czasu na dobre przy-
gotowanie matrycy logicznej. Zaanga˝owanie wszystkich interesariuszy projektu w opra-
cowanie matrycy jest skutecznà drogà do spojrzenia na projekt i proponowane w nim
rozwiàzania z wielu stron. Takie podejÊcie w∏àcza tak˝e wszystkie zainteresowane osoby
w prac´ nad projektem, dzi´ki czemu na etapie jego realizacji b´dziemy mieli z pewnoÊcià
lepiej zgrany i rozumiejàcy si´ zespó∏ projektowy, bardziej zaanga˝owanych odbiorców
naszych dzia∏aƒ i innych interesariuszy projektu. Praca nad matrycà logicznà wymaga
umiej´tnoÊci pracy zespo∏owej i dobrej organizacji. Przede wszystkim dobrze by by∏o,
gdyby wszyscy uczestnicy znali podstawowe za∏o˝enia tego podejÊcia, a osoba prowa-
dzàca spotkanie zespo∏u pracujàcego nad matrycà logicznà mia∏a ju˝ pewne doÊwiad-
czenie w stosowaniu tej techniki. Jednak, jak ka˝dej umiej´tnoÊci, równie˝ stosowania
techniki matrycy logicznej mo˝na si´ nauczyç. Z pewnoÊcià ka˝da kolejna matryca b´dzie
lepsza od poprzedniej, wi´c teraz postarajmy si´ poznaç szczegó∏y tej techniki.

ZARZÑDZANIE CYKLEM PROJEKTU
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Rysunek 5. Faza identyfikacji i faza formu∏owania – kontekst podejÊcia matrycy logicznej

èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie „Project Cycle Management Guidelines”, European Commission, March 2004
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ANALIZA RYZYKA – analiza czynników
zewn´trznych mogàcych stanowiç
zagro˝enie dla powodzenia projektu
(równie˝ analiza SWOT)

BUD˚ET PROJEKTU – okreÊlenie kosz-
tów kolejnych dzia∏aƒ, weryfikacja
za∏o˝eƒ projektu pod kàtem ich wy-
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i wspó∏zale˝noÊci dzia∏aƒ, okreÊlenie
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noÊci
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celów i rezultatów (wskaêniki
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analiza kluczowych prze-
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woÊci; okreÊlanie zwiàzków
przyczynowo-skutkowych
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Matryca logiczna umo˝liwia przedstawienie najwa˝niejszych informacji o projekcie w syn-
tetycznej formie. Pozwala tak˝e na przeanalizowanie zwiàzków przyczynowo-skutkowych
w naszym projekcie, czyli zweryfikowanie logicznoÊci zastosowanego podejÊcia. Poka-
zuje w jaki sposób b´dziemy mierzyç czy nasz projekt osiàgnà∏ sukces i skàd si´ tego
dowiemy. Matryca logiczna s∏u˝y tak˝e do przedstawienia w sposób uporzàdkowany
ryzyk, które mogà nam si´ zdarzyç w trakcie realizacji projektu. Teraz popatrzmy jak
wyglàda matryca logiczna. Matryca to tabela, sk∏adajàca si´ z czterech kolumn i czterech
wierszy.

Rysunek 6. Struktura matrycy logicznej projektu 

èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie „Project Cycle Management Guidelines”, European Commission, March 2004

Pierwsza kolumna matrycy zawiera informacje dotyczàce opisu projektu, od celu nad-
rz´dnego (który jest zwykle celem programu, w ramach którego projekt jest realizowany)
i celu projektu, poprzez rezultaty, jakie projekt powinien osiàgnàç, koƒczàc na dzia∏aniach,
których podj´cie w projekcie doprowadzi najpierw do osiàgni´cia rezultatów, a potem
celu projektu.

Cele nadrz´dne projektu powinny odwo∏ywaç si´ do celów programu, w ramach którego
projekt ma byç realizowany. Zwykle b´dà to najwy˝sze kategorie celów, opisane przez
nas w analizie celów i podczas wyboru strategii. Muszà odwo∏ywaç si´ do d∏ugotermi-
nowych korzyÊci dla beneficjentów i szerszych korzyÊci dla innych grup. OkreÊlajà wp∏yw
projektu na osiàgní cie celów programu. Cele nadrz´dne nie b´dà osiàgní te wy∏àcznie dzí ki
jednemu projektowi, ale nasz projekt ma byç wk∏adem w ich realizacj´.

Cel projektu powinien okreÊlaç g∏ówne korzyÊci dla odbiorców naszego projektu. Musi
odnosiç sí  do kluczowego problemu zdefiniowanego w trakcie analizy problemu. Opisujàc
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cel projektu, warto zawrzeç w nim kilka wa˝nych elementów, takich jak opis sytuacji po
wykorzystaniu rezultatów projektu, opis pozytywnych zmian  w zachowaniach czy po-
stawach beneficjentów po zakoƒczeniu realizacji projektu. 

Cele powinny spe∏niaç kryteria SMART, czyli powinny byç:
• konkretne i proste (S – ang. specific, simple),
• mierzalne (M – ang. measurable),
• dajàce si´ oceniç jakoÊciowo (A – ang. assesable),
• realne do osiàgni´cia (R – ang. realistic),
• okreÊlone w czasie (T – ang. time-bound).

Rezultaty okreÊlajà podstawowe produkty, które zostanà dostarczone w ramach reali-
zacji projektu. Powinny one odpowiadaç na g∏ówne potrzeby beneficjentów, zdefinio-
wane na etapie analizy problemów.

Dzia∏ania opisujà zadania i czynnoÊci, jakie nale˝y wykonaç, aby móc osiàgnàç zapla-
nowane w projekcie rezultaty. Bardzo cz´sto pope∏nianym b∏´dem w trakcie planowania
projektu jest zbyt du˝e koncentrowanie si´ na dzia∏aniach, a znacznie mniejsze na re-
zultatach i celu projektu. Dzia∏ania sà tylko drogà dojÊcia do tego, co chcemy osià-
gnàç, czyli do celu naszego przedsi´wzi´cia. O ile dzia∏aniem b´dzie np. zorganizowa-
nie i przeprowadzenie szkolenia w jakiejÊ okreÊlonej tematyce dla 20 osób bezrobot-
nych, rezultatem (produktem) tego dzia∏ania b´dzie przeprowadzone szkolenie dla 20
osób, czy inaczej formu∏ujàc – przeszkolenie 20 osób (czyli us∏uga dostarczona bene-
ficjentom), to celem b´dzie np. zwi´kszenie wiedzy i umiej´tnoÊci uczestników szkole-
nia w dziedzinie obj´tej szkoleniem, prowadzàce do poprawy sytuacji tych osób na
rynku pracy (cel projektu). Suma osiàgni´tych celów wielu ró˝nych projektów adreso-
wanych np. do osób bezrobotnych doprowadzi do osiàgni´cia celu nadrz´dnego (b´-
dàcego zwykle celem programu), np. do zmniejszenia stopy bezrobocia. Ten prosty
przyk∏ad powinien uÊwiadomiç nam, ˝e Unia Europejska nie daje pieni´dzy na „dzia-
∏anie”, ale na „osiàganie celów”, wi´c warto poÊwi´ciç wi´cej czasu na dobre przeana-
lizowanie problemów i zaplanowanie projektu, bo to zwi´ksza szanse na zyskanie fi-
nansowania na przedsi´wzi´cie.

Pierwsza kolumna matrycy logicznej okreÊlana jest te˝ czasami jako „logika interwencji”.
Nazwa ta lepiej pokazuje, jakie funkcje w planowaniu realizacji projektu pe∏ni ta kolumna.
Wype∏niamy jà „z góry na dó∏”: 

Rysunek 7. Struktura celów 

C E L E  N A D R Z ¢ D N E

C E L  P R O J E K T U

R E Z U L T A T Y

D Z I A ¸ A N I A
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Natomiast sprawdzajàc logik´ konstrukcji projektu – czytamy jà „z do∏u do góry”. Spraw-
dzamy, czy zaplanowane przez nas dzia∏ania rzeczywiÊcie mogà doprowadziç do
osiàgni´cia rezultatów, a ich zastosowanie doprowadzi do osiàgni´cia celu projektu,
natomiast osiàgni´cie celu projektu przyczyni si´ do osiàgni´cia celów nadrz´dnych.

Druga kolumna matrycy zawiera obiektywnie weryfikowalne wskaêniki, odnoszàce si´
do ka˝dego wiersza celów i dla wiersza rezultatów (nie szukamy wskaêników dla dzia∏aƒ).
Ta kolumna pomaga w mierzeniu post´pów i efektywnoÊci projektu. Gdy wst´pnie
okreÊlimy wskaênik, powinniÊmy go nast´pnie rozwinàç, uwzgl´dniajàc szczegó∏y do-
tyczàce iloÊci, jakoÊci, czasu, miejsca i grupy docelowej.

„Obiektywnie weryfikowalne” oznacza, ˝e ró˝ne osoby u˝ywajàce wskaênika osià-
gnà identyczne pomiary. Jest to oczywiÊcie ∏atwiejsze gdy mierzymy zmiany iloÊciowe,
ni˝ wtedy, gdy trzeba zmierzyç zmiany jakoÊciowe. Czasami mo˝e byç przydatne u˝ycie
wi´cej ni˝ jednego wskaênika, aby lepiej mierzyç zachodzàcà w wyniku realizacji pro-
jektu zmian´. JednoczeÊnie powinniÊmy unikaç pu∏apki stosowania zbyt du˝ej liczby
wskaêników, poniewa˝ zwi´ksza to iloÊç pracy i koszty zbierania, zachowywania i ana-
lizowania informacji.

Trzecia kolumna opisuje êród∏a weryfikacji wymienionych wczeÊniej wskaêników, czyli
informuje o dowodach, dokumentach dajàcych mo˝liwoÊç obiektywnej oceny osià-
gni´cia zaplanowanych wskaêników. Dla ka˝dego wskaênika trzeba okreÊliç êród∏o po-
zyskiwania informacji (np. raporty post´pu prac, sprawozdania projektu, oficjalne sta-
tystyki, ankiety wype∏niane przez uczestników, wywiady z uczestnikami projektu), sta-
nowisko/osob´ w projekcie, która b´dzie odpowiada∏a za zebranie i dostarczenie infor-
macji, cz´stotliwoÊç dostarczania informacji (np. miesi´cznie, kwartalnie, rocznie).

èród∏a informacji, które znajdujà si´ poza projektem, powinny byç sprawdzone pod kàtem
dost´pnoÊci, niezawodnoÊci i odpowiednioÊci. Wk∏ad pracy oraz koszty gromadzenia
informacji powinniÊmy dok∏adnie oszacowaç na etapie przygotowywania projektu.
Wskaêniki, dla których nie jest mo˝liwe lub op∏acalne wybranie odpowiednich êróde∏
informacji, powinny byç zastàpione innymi.

Czwarta kolumna zawiera za∏o˝enia b´dàce podstawà, na której opiera si´ projekt.
Uwzgl´dniamy tutaj czynniki zewn´trzne, które mogà byç êród∏em ryzyka towarzyszà-
cego naszemu przedsi´wzi´ciu. Za∏o˝enia opisujà ró˝ne rodzaje ryzyka w sposób po-
zytywny, tzn. przyjmujemy jakie muszà zajÊç okolicznoÊci, ˝eby dane ryzyko nie wystà-
pi∏o (w ten sposób od razu pozytywnie nastawiamy si´ do przeciwdzia∏ania ró˝nym od-
chyleniom, które zawsze w projektach si´ pojawiajà – wa˝ne, abyÊmy jak najtrafniej po-
trafili zdefiniowaç potencjalne êród∏a ryzyk i przygotowali odpowiednià reakcj´ na ich
ewentualne wystàpienie w naszym projekcie). Cz´sto dobrym rozwiàzaniem (dla
zmniejszenia ryzyka) jest zamiana za∏o˝enia w rezultat lub dzia∏anie, albo obie te kate-
gorie. Pozwoli nam to stworzyç bardziej wyczerpujàcy projekt i zmniejszyç zakres wp∏y-
wu czynników zewn´trznych. 

Ocena za∏o˝eƒ podczas fazy formu∏owania projektu jest bardzo wa˝na z dwóch wzgl´dów:
• po pierwsze dlatego, aby na etapie planowania wprowadziç takie zmiany w pro-

jekcie, ktore minimalizujà mo˝liwe ryzyka;
• po drugie dlatego, ˝ebyÊmy mogli podjàç decyzj´, czy oszacowany przez nas poziom

ryzyka jest do zaakceptowania i projekt powinien przejÊç do fazy wdra˝ania.

Poni˝szy schemat (rys. 8) przedstawia logik´ oceny za∏o˝eƒ.

ZARZÑDZANIE CYKLEM PROJEKTU

27



Rysunek 8. Logika oceny za∏o˝eƒ 

èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie „Project Cycle Management Guidelines”, European Commission, March 2004

W wierszu „Dzia∏ania” w odpowiednich kolumnach wpisujemy Êrodki i koszty, które
naszym zdaniem sà niezb´dne do podj´cia dzia∏aƒ. Majà nas one doprowadziç do osià-
gni´cia celów projektu. Ârodki oznaczajà ludzkie, rzeczowe i finansowe zasoby, które sà
niezb´dne do realizacji zaplanowanych w projekcie dzia∏aƒ i do zarzàdzania projektem.
Koszt oznacza oszacowany bud˝et projektu oraz êród∏a finansowania naszego przedsi´-
wzí cia. Informacje te wpisujemy do matrycy w formie syntetycznej, êród∏em danych b´dzie
bud˝et projektu i harmonogram oraz struktura zespo∏u projektowego.

W dolnym prawym rogu matrycy logicznej mamy jeszcze jedno dodatkowe pole. Wpi-
sujemy tam za∏o˝enia podstawowe, które muszà zaistnieç, abyÊmy w ogóle mogli roz-
poczàç dzia∏ania.

Poni˝szy schemat przedstawia propozycj´ sekwencji wype∏niania matrycy logicznej.
Nie jest to sztywna regu∏a, sposób uzupe∏niania kolejnych pól matrycy mo˝e byç ró˝ny,
w zale˝noÊci np. od programu, z którego b´dziemy finansowaç projekt, czy te˝ po prostu
od rodzaju projektu i naszego doÊwiadczenia.
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Rysunek 9. Struktura matrycy logicznej projektu – sekwencja dzia∏aƒ 

èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie „Project Cycle Management Guidelines”, European Commission, March 2004

W pierwszej kolejnoÊci zajmujemy si´ kolumnà „Opis projektu”, skupiajàc si´ na ce-
lach i rezultatach, zostawiajàc opisanie dzia∏aƒ na koƒcowy etap wype∏niania matrycy.
WykonaliÊmy wczeÊniej analiz´ celów i wybraliÊmy strategi´ realizacji projektu. Teraz
przenosimy kolejne elementy „drzewa celów” do matrycy. Staramy si´ w miar´ wiernie
przenieÊç „drzewo celów” na matryc´, mo˝e jednak okazaç si´, ˝e konieczne b´dzie
pewne ich przeformu∏owanie, rozwini´cie – tak, aby cel projektu opisywa∏ sytuacj´, któ-
ra zaistnieje wtedy, gdy za pomocà projektu uda nam si´ rozwiàzaç dany problem. Cel
projektu powinien bezpoÊrednio wiàzaç si´ z g∏ównym problemem, zidentyfikowanym
w trakcie analizy problemów i stanowiàcym pieƒ „drzewa problemów”. To w∏aÊnie osià-
gni´cie celu projektu jest miarà jego sukcesu. Cel projektu b´dzie osiàgni´ty tylko wte-
dy, gdy odbiorcy naszego projektu wykorzystajà jego efekty (rezultaty). Dlatego bardzo
wa˝ne jest, by formu∏ujàc cel projektu nie opisywaç sposobu dzia∏ania (drogi, którà
idziemy), a raczej opisaç stan, jaki osiàgnà uczestnicy projektu po jego zakoƒczeniu
(jak zmienià si´ ich zachowania i postawa, gdy wykorzystajà efekty projektu).

W pierwszym wierszu matrycy opisujemy cele nadrz´dne. B´dà to cele ze szczytu
„drzewa celów”, majà one najogólniejszy charakter i powinny pokrywaç si´ z celami
programu w ramach którego b´dziemy realizowaç projekt. Realizacja naszego projek-
tu nie zapewni osiàgni´cia celów nadrz´dnych, powinna jednak si´ do tego przyczy-
niaç. Konieczne jest wykazanie, ˝e nasz projekt wnosi wk∏ad w d∏ugofalowe korzyÊci
i je˝eli zostanie w ca∏oÊci zrealizowany, b´dzie te korzyÊci podtrzymywa∏.

W wierszu trzecim matrycy umieszczamy rezultaty. Znajdà si´ tam wszystkie Êrodki
i cele obj´te wybranà przez nas strategià, które w „drzewie celów” znalaz∏y si´ poni˝ej
jego pnia. Istotne jest, abyÊmy wpisujàc do matrycy rezultaty zachowali sekwencj´
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przyczynowo-skutkowà i w pierwszej kolejnoÊci wprowadzili te rezultaty, które pojawià
si´ w projekcie na poczàtku. Rezultaty okreÊlajà produkty projektu i korzyÊci dla bene-
ficjentów. Opisujemy je w czasie przesz∏y, tak jakbyÊmy je ju˝ zrealizowali. Rezultatów
b´dzie zwykle kilka, sà one efektem zrealizowanych w projekcie dzia∏aƒ. Odnoszà si´
zazwyczaj do ni˝szych poziomów „drzewa problemów”.

Wiersz „dzia∏aƒ” wype∏niamy w póêniejszym etapie przygotowywania matrycy.

Po wprowadzeniu celów nadrz´dnych, celu projektu i rezultatów sprawdzamy, czy ka˝dy
poziom jest powiàzany z poziomem wy˝szym – czyli rezultaty z celem projektu, a cel
projektu z celami nadrz´dnymi. Je˝eli to po∏àczenie nie jest wystarczajàco silne, powin-
niÊmy zmieniç jeden lub wi´cej rezultatów lub przeformu∏owaç cel projektu lub cele
nadrz´dne. Cz´sto cele nadrz´dne okazujà si´ zbyt ambitne, za bardzo rozbudowane,
a pokazany sposób przyczyniania si´ naszego projektu do ich osiàgni´cia nie jest
przekonujàcy. Z kolei zwiàzek mi´dzy rezultatami a celem projektu bywa nierealistyczny,
nie widaç w sposób jednoznaczny, ˝e zastosowanie rezultatów projektu spowoduje
osiàgni´cie stanu, jaki zosta∏ opisany poprzez cel. W takiej sytuacji mo˝e okazaç si´
konieczne dopisanie nowych rezultatów lub zrezygnowanie z niektórych wczeÊniej wy-
branych. Wa˝ne jest, aby rezultaty by∏y umieszczone w matrycy w przejrzystej sekwencji
(wy˝ej rezultaty, które pojawià si´ jako pierwsze), i ˝eby odzwierciedla∏y w sposób lo-
giczny ciàg zdarzeƒ zachodzàcych w trakcie realizacji projektu.

Jak widzicie, chocia˝ pierwsza kolumna matrycy to zaledwie kilka zdaƒ – dopracowanie
logiki powiàzaƒ mi´dzy nimi jest jednym z kluczowych elementów warunkujàcych po-
wodzenie projektu. Popatrzmy teraz jak wyglàda ten element matrycy przygotowany
dla naszego przyk∏adowego projektu.

Tabela nr 3. Matryca logiczna – kolumna „Opis projektu” 

Opis projektu

Cele nadrz´dne Zwi´kszenie szans ˝yciowych dzieci wiejskich z rodzin zagro˝onych
wykluczeniem spo∏ecznym

Cel projektu Stworzenie dzieciom pochodzàcym z rodzin zagro˝onych wyklu-
czeniem spo∏ecznym w gminie X mo˝liwoÊci lepszego startu ˝y-
ciowego poprzez wspieranie ich wysi∏ków edukacyjnych

Rezultaty 1. Poprawione wyniki w nauce wÊród dzieci z rodzin zagro˝onych
wykluczeniem spo∏ecznym.

2. Zwi´kszone zaanga˝owanie rodziny w proces edukacji dzieci.
3. Poprawiona samoocena i zwi´kszone aspiracje edukacyjne

i ˝yciowe dzieci.

Dzia∏ania
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W nast´pnej kolejnoÊci wype∏niamy kolumn´ ZA¸O˚ENIA. Wpisujemy do niej informacje
w kolejnoÊci od do∏u do góry, a wi´c ZA¸O˚ENIA WST¢PNE sà pierwszà komórkà, którà
wype∏niamy. Sà to czynniki, które muszà zaistnieç, abyÊmy mogli przystàpiç do realizacji
projektu, np. w przypadku projektów inwestycyjnych – wydanie pozwolenia na budow´,
w przypadku projektów „mi´kkich” – uzyskanie zezwolenia na imprez´ masowà, zapewnie-
nie wspó∏finansowania. Je˝eli po fazie formu∏owania projektu w matrycy w polu ZA¸O-
˚ENIA WST¢PNE nadal znajduje si´ jakieÊ za∏o˝enie, które nie zosta∏o spe∏nione – nie
powinniÊmy przechodziç do fazy wdro˝enia, poniewa  ̋projekt jest obarczony du˝ym ryzykiem.
Mo˝emy rozpoczàç realizacj´, gdy wszystkie za∏o˝enia wst´pne zostanà spe∏nione.

W kolumnie ZA¸O˚ENIA w poszczególnych wierszach wpisujemy czynniki zewn´trzne,
które wp∏ywajà na przebieg projektu, jednak sà poza kontrolà. Sà one zatem pewnymi wa-
runkami zewn´trznymi, które muszà byç spe∏nione lub utrzymane, abyÊmy mogli osià-
gnàç kolejne kategorie celów. Sprawdzamy zwiàzek mi´dzy za∏o˝eniami a kolejnymi pozio-
mami celów pod kàtem poziomu akceptowanego dla projektu ryzyka. Za∏o˝enia formu-
∏ujemy osobno dla ka˝dego rezultatu i celu. Po zidentyfikowaniu wszystkich za∏o˝eƒ doko-
nujemy oceny ich wp∏ywu na ca∏y projekt. Nie przypisujemy za∏o˝eƒ do dzia∏aƒ.

Za∏o˝enia zawarte w ostatniej kolumnie matrycy w sposób pozytywny wyra˝ajà ryzyka,
na jakie mo˝e byç nara˝ony nasz projekt. Starajàc si´ formu∏owaç za∏o˝enia dokonujemy
jednoczeÊnie identyfikacji ryzyk i oceniamy si∏´ ich wp∏ywu na nasz projekt oraz prawdo-
podobieƒstwo ich wystàpienia. Chcàc zwi´kszyç skutecznoÊç i efektywnoÊç tych dzia∏aƒ,
przyjrzyjmy si´ procesowi zarzàdzania ryzykiem w projekcie i narz´dziom, które mogà nam
pomóc w ocenie ryzyka.

4.2 ZARZÑDZANIE RYZYKIEM W PROJEKCIE

Realizujàc projekt musimy si´ liczyç z faktem, ˝e mo˝e nie wszystko pójdzie zgodnie
z planem, który sobie za∏o˝yliÊmy. Projekt zawsze znajduje si´ w dynamicznym otoczeniu,
przebiega w czasie, nie tylko w projekcie zachodzà zmiany, ale równie˝ otoczenie ulega
zmianom. Niektóre z nich mogà mieç pozytywny, inne negatywny wp∏yw na nasz projekt.
Jak sobie radziç w takich sytuacjach? W jaki sposób unikaç „raf”, a maksymalnie wyko-
rzystywaç pojawiajàce si´ szanse? Chcàc mieç jak najmniej k∏opotu z nieprzewidzianymi
sytuacjami podczas realizacji projektu, ju˝ w fazie jego inicjowania i formu∏owania po-
winniÊmy zajàç si´ „przewidywaniem przysz∏oÊci”.

Ryzyko jest elementem ka˝dego projektu, pojawia si´ wi´c koniecznoÊç zarzàdzania nim,
czyli identyfikowania sytuacji kryzysowych, generowania sposobów reagowania na nie oraz
nadzorowania mo˝liwych ryzyk. Definiujàc ryzyko mo˝na stwierdziç, ˝e jest to niebezpie-
czeƒstwo nieosiàgni´cia za∏o˝onego celu czy rezultatu. Je˝eli to niebezpieczeƒstwo da si´
zmierzyç, czyli okreÊliç jakie jest prawdopodobieƒstwo tego, ˝e cel czy rezultat nie zo-
stanie osiàgni´ty, nazywamy je wtedy ryzykiem, natomiast je˝eli nie mo˝emy go zmierzyç
– okreÊlamy je mianem niepewnoÊci. Ryzykiem mo˝emy zarzàdzaç, niepewnoÊcià – nie.
Wed∏ug metodyki Cyklu Zarzàdzania Projektem ryzyko to prawdopodobieƒstwo wy-
stàpienia zjawiska lub dzia∏ania, znajdujàcego si´ poza sferà oddzia∏ywania zespo∏u
projektowego, które mo˝e mieç pozytywne lub negatywne skutki dla przebiegu ca∏ego
projektu lub jego poszczególnych cz´Êci. Celem zarzàdzania ryzykiem jest wypracowanie
odpowiedniego sposobu identyfikowania ryzyk i tworzenia strategii zabezpieczajàcych
nasz projekt przed nimi.
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Najwa˝niejsze elementy procesu zarzàdzania ryzykiem to:
• identyfikacja ryzyka – okreÊlenie oczekiwanych rodzajów ryzyka i obszarów ich

wyst´powania, które najmocniej b´dà oddzia∏ywaç na projekt, oraz wyznaczenie
cech ka˝dego z nich;

• pomiar ryzyka – ocena poszczególnych rodzajów ryzyka oraz ich wzajemnego
oddzia∏ywania, w celu oszacowania poziomu ryzyka zwiàzanego z realizacjà projektu;

• okreÊlenie sposobów reagowania na ryzyko – wyznaczenie mo˝liwoÊci i sposobów
reagowania na wyst´pujàce zagro˝enia (strategie zabezpieczajàce ryzyko);

• kontrola reakcji na ryzyko – dostosowanie reakcji na ryzyko do zmian, jakie za-
chodzà w trakcie trwania realizacji projektu.

Przed podj´ciem decyzji o realizacji projektu warto dokonaç dok∏adnej analizy ryzyka
wp∏ywajàcego na nasz projekt i wypracowaç sposoby jego ograniczenia. Poziom ryzyka
zwiàzany z projektem powinien byç Êledzony przez ca∏y czas jego realizacji, a strategie
ograniczania ryzyka czy reagowania na ryzyko powinny byç dostosowywane do zmie-
niajàcej si´ sytuacji. Kluczem do sukcesu w utrzymaniu ryzyka projektowego pod kontrolà
jest ÊwiadomoÊç jego istnienia. Ryzyka, których powinniÊmy si´ najbardziej obawiaç to
te, których nie zidentyfikowaliÊmy. Istnieje wiele metod i technik s∏u˝àcych identyfikacji
ryzyka w projektach. Nale˝à do nich m.in.:

• metoda listy pytaƒ kontrolnych,
• metoda delficka,
• metoda nominalnego procesu grupowego,
• metody heurystyczne (np. metoda „burzy mózgów”),
• analiza SWOT.

Mo˝na je stosowaç oddzielnie, lub ∏àczyç, dzi´ki czemu identyfikacja ryzyka i zaplano-
wanie strategii reagowania, gdy si´ ono pojawi, b´dà z pewnoÊcià pe∏niejsze. Omówmy
krótko ka˝dà z tych metod.

Metoda listy pytaƒ kontrolnych polega na wskazaniu przez wspó∏pracujàcy ze sobà
zespó∏ osób majàcych wiedz´ w dziedzinie, której dotyczy projekt (cz´sto jest to grupa
ekspertów) ró˝nych rodzajów ryzyka wynikajàcych z poszczególnych obszarów pro-
jektu, które w sposób bezpoÊredni lub poÊredni mogà wp∏ywaç na jego przebieg.
OkreÊlenie ryzyk nast´puje poprzez wypisanie odpowiedzi na pytania dotyczàce ró˝nych
aspektów (obszarów) projektu. Liczba pytaƒ na liÊcie nie jest sta∏a i mo˝e si´ zwi´kszaç
wraz z up∏ywem projektu, kiedy gromadzimy coraz wi´kszà wiedz´ na temat nowych
obszarów ryzyka. Charakter pytaƒ zale˝y od rodzaju, d∏ugoÊci ˝ycia projektu, poziomu jego
skomplikowania. Metoda listy kontrolnej jest prosta i wygodna w stosowaniu, ma jed-
nak istotne wady:

• rodzaje ryzyka, które nie zostanà uj´te na liÊcie, mogà zostaç pomini´te w procesie
identyfikacji;

• lista pytaƒ, szczególnie wtedy, gdy jest d∏uga, w ograniczony sposób nakierowuje
na wa˝ne obszary potencjalnego ryzyka;

• trudno wskazaç wspó∏zale˝noÊci mi´dzy poszczególnymi rodzajami ryzyka;
• lista pytaƒ kontrolnych mo˝e przedstawiaç nadmiernie uproszczonà ocen´ po-

tencjalnych efektów indywidualnych rodzajów ryzyka;
• sugerowanie si´ opinià innych ekspertów, co mo˝e prowadziç do pomijania nie-

których obszarów ryzyka lub koncentrowania si´ na identyfikacji ryzyka tylko
w wyznaczonych wczeÊniej obszarach.
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Metoda delficka równie˝ opiera si´ na opinii ekspertów zaanga˝owanych w proces
identyfikacji ryzyka, pozwala jednak wyeliminowaç niepo˝àdany efekt sugerowania si´
opinià innych, jaki wyst´puje gdy eksperci pracujà razem. W tej metodzie poszczególni
eksperci nie spotykajà si´, cz´sto nie wiedzà nawet kto jeszcze uczestniczy w procesie
identyfikacji ryzyka i jakie rodzaje ryzyka ju˝ zosta∏y zidentyfikowane. Metoda obejmuje
trzy etapy:

• dobieramy grup´ ekspertów (mogà pochodziç z naszej organizacji lub z zewnàtrz);
• prosimy ka˝dego z nich indywidualnie o sporzàdzenie anonimowo listy rodzajów

ryzyka na które jest nara˝ony nasz projekt;
• przekazujemy wszystkim ekspertom ca∏oÊciowe opracowanie, zawierajàce ze-

stawienie ryzyk zidentyfikowane przez grup´ ekspertów, z proÊbà o nowà iden-
tyfikacj´ uwzgl´dniajàcà wyniki zawarte w przekazanym opracowaniu (ten proces
mo˝e byç wielokrotnie powtarzany).

Zbli̋ ona do metody delfickiej jest metoda nominalnego procesu grupowego. Dopuszcza
ona kontakty poszczególnych ekspertów i bezpoÊrednià komunikacj´ mi´dzy nimi. Proces
ma trzy fazy:

• gromadzimy grup´ ekspertów i prosimy ich o przedstawienie w formie pisemnej
zidentyfikowanych przez nich rodzajów ryzyka, na które jest nara˝ony nasz projekt;

• przygotowujemy list´ wszystkich uzyskanych w ten sposób rodzajów ryzyka i prosimy
ekspertów o jej przedyskutowanie;

• prosimy, aby poszczególni eksperci nadali wag´ ka˝demu zidentyfikowanemu
ryzyku (czyli znaczenie danego ryzyka dla osiàgni´cia sukcesu przez projekt) i sporzà-
dzenie ich rankingu.

Jednà z bardziej popularnych metod heurystycznych stosowanych w procesie identy-
fikacji ryzyka jest metoda „burzy mózgów”. Metoda ta opiera si´ na koncepcji w∏àczania
w proces identyfikacji ryzyka jak najszerszej grupy osób zró˝nicowanych zawodowo,
tzn. specjalistów w danej dziedzinie i z dziedzin pokrewnych, ale równie˝ ludzi niezwià-
zanych bezpoÊrednio z problemem i majàcych ró˝norodne doÊwiadczenia zawodowe.
Wybranà przez nas grup´ dzielimy na dwa zespo∏y: zespó∏ twórczy, którego zadaniem
jest kreowanie pomys∏ów oraz zespó∏ oceniajàcy, którego zadaniem jest analiza i oce-
na zebranych pomys∏ów, a nast´pnie przygotowanie listy ryzyk dla naszego projektu.
Taki dobór i podzia∏ grupy sprawia, ˝e jako ca∏oÊç reprezentuje ona ∏àcznie znaczny
potencja∏ wiedzy i doÊwiadczenia. Stosujàc t´ metod´ nale˝y przestrzegaç kilku zasad:

• nie krytykujemy ˝adnego pomys∏u w trakcie trwania dyskusji;
• staramy si´ wytworzyç du˝à liczb´ pomys∏ów;
• zg∏aszamy wszystkie pomys∏y, które si´ nam nasuwajà;
• ∏àczymy i doskonalimy zebrane pomys∏y;
• staramy si´ prezentowaç pomys∏y jasno i zwi´êle;
• rezygnujemy z autorstwa pomys∏ów – sà one w∏asnoÊcià grupy.

Metoda ta przynosi zwykle dobre rezultaty, szczególnie wtedy, gdy informacje o poten-
cjalnych êród∏ach i obszarach ryzyka sà rozproszone.

Identyfikujàc ryzyka naszego projektu mo˝emy tak˝e wykorzystaç narz´dzie stosowane
do analiz strategicznych, czyli analiz´ SWOT. Nazwa tej techniki jest akronimem an-
gielskich s∏ów Strenghts (mocne strony), Weaknesses (s∏abe strony), Opportunities
(szanse) i Threats (zagro˝enia). Wykorzystuje prosty schemat klasyfikacji, dzielàc
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wszystkie czynniki wp∏ywajàce na obecnà i przysz∏à sytuacj´ organizacji (a w naszym
przypadku – projektu) wed∏ug miejsca ich powstawania (wewn´trzne i zewn´trzne)
oraz wed∏ug sposobu oddzia∏ywania (pozytywne i negatywne). Ze skrzy˝owania tych
dwóch podzia∏ów powstajà cztery kategorie czynników:

1. Zewn´trzne pozytywne – SZANSE
2. Zewn´trzne negatywne – ZAGRO˚ENIA
3. Wewn´trzne pozytywne – MOCNE STRONY
4. Wewn´trzne negatywne – S¸ABE STRONY

Zobaczmy, jak w sposób graficzny mo˝na przedstawiç klasyfikacj´ czynników wp∏ywa-
jàcych na projekt.

Tabela nr 4. Schemat analizy SWOT 

èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie: Analiza strategiczna przedsi´biorstwa”, Gra˝yna Gierszewska, Maria
Romanowska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003..

Analiza SWOT polega na:
• zidentyfikowaniu tych czterech grup czynników,
• okreÊleniu ich wp∏ywu na projekt,
• okreÊleniu naszych mo˝liwoÊci os∏abiania lub wzmacniania si∏y ich oddzia∏ywania.

Wykonanie takiej analizy jest bardzo pomocne, poniewa˝ mo˝emy spojrzeç na projekt
w sposób kompleksowy. Dobrze wykonana analiza ryzyka na etapie przygotowania
projektu oraz sta∏e monitorowanie ryzyk i realizowanie strategii zarzàdzania ryzykiem
w fazie jego realizacji z pewnoÊcià pomo˝e nam bez wi´kszych zawirowaƒ, z sukcesem
zakoƒczyç projekt.

Zobaczmy teraz jak wyglàda matryca logiczna naszego przyk∏adowego projektu z wy-
pe∏nionà pierwszà (opis projektu) i czwartà (za∏o˝enia) kolumnà.
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Tabela nr  5. Matryca logiczna – kolumny „Opis projektu” i „Za∏o˝enia”

èród∏o: Opracowanie w∏asne 
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Opis projektu Za∏o˝enia

Zwi´kszenie szans ˝yciowych dzieci wiejskich
z rodzin zagro˝onych wykluczeniem spo∏ecznym.

Stworzenie dzieciom pochodzàcym z rodzin
zagro˝onych wykluczeniem spo∏ecznym w gmi-
nie X mo˝liwoÊci lepszego startu ˝yciowego po-
przez wspieranie ich wysi∏ków edukacyjnych.

1. Poprawione wyniki w nauce wÊród dzieci
z rodzin zagro˝onych wykluczeniem spo-
∏ecznym.

2. Zwi´kszone zaanga˝owanie rodziny w pro-
ces edukacji dzieci.

3. Poprawiona samoocena i zwi´kszone aspi-
racje edukacyjne i ˝yciowe dzieci.

Nie dotyczy

1. Kryteria warunkujàce ró˝ne formy wsparcia
dla rodzin zagro˝onych wykluczeniem spo-
∏ecznym nie zostanà zaostrzone.

2. Aktywna postawa instytucji i organizacji w Êro-
dowiskach wiejskich dzia∏ajàcych na rzecz dzieci
z rodzin zagro˝onych wykluczeniem spo∏ecznym.

3. Efektywne poszukiwanie êróde∏ finansowania
przez wiejskie spo∏ecznoÊci lokalne na rzecz
realizacji programów edukacyjnych dla dzieci
z rodzin zagro˝onych wykluczeniem spo∏ecznym.

1. Akceptacja dla idei niesionych przez projekt
w Êrodowisku lokalnym.

2. Wspó∏praca instytucji i organizacji lokalnych
na rzecz wspierania wysi∏ków edukacyjnych
dzieci z rodzin zagro˝onych wykluczeniem
spo∏ecznym.

1. Kolejne transze dotacji b´dà wp∏ywa∏y ter-
minowo.

2. Ceny us∏ug edukacyjnych i turystycznych (wy-
jazd na kolonie) b´dà stabilne.

3. Pracownicy OÊrodka Opieki Spo∏ecznej b´dà
wspierali rodziny dzieci bioràcych udzia∏ w pro-
jekcie.

4. Nauczyciele i wychowawcy w szkole, do której
ucz´szczajà dzieci uczestniczàce w projekcie
b´dà wspierali dzieci w ich wysi∏kach edu-
kacyjnych w trakcie roku szkolnego.

5. Rodzice dzieci bioràcych udzia∏ w projekcie
b´dà pozytywnie odbierali dzia∏ania podej-
mowane w projekcie.

ZA¸O˚ENIA PODSTAWOWE
1. Uzyskanie przez organizacj´ pozarzàdowà Y,

wnioskodawc´ projektu, decyzji o sfinanso-
waniu projektu nie póêniej ni̋  w styczniu 2010 r.

Cele
nadrz´dne

Cel projektu

Rezultaty

Dzia∏ania



Po wype∏nieniu pierwszej i czwartej kolumny matrycy przechodzimy do kolumn okre-
Êlajàcych obiektywnie mierzalne wskaêniki oraz êród∏a ich weryfikacji. Wskaêniki to licz-
bowe informacje o badanym zjawisku, którym nadawane jest znaczenie interpretacyjne.
Wskaêniki s∏u˝à do uszczegó∏owienia celów i rezultatów projektu. Dzi´ki nim mo˝emy
mierzyç efektywnoÊç i przejrzystoÊç celów projektu. Dla ka˝dego celu i rezultatu musi
zostaç dobrany wskaênik lub grupa wskaêników. Wskaênik powinien byç obiektywnie
weryfikowalny i opisywaç cele w konkretnych, mierzalnych kategoriach. 

Wskaêniki powinny zawieraç miary:
• iloÊci,
• jakoÊci,
• czasu,
• grupy docelowej,
• miejsca (jeÊli to mo˝liwe).

Wskaêniki powinny zostaç zdefiniowane w taki sposób, aby by∏y êród∏em informacji
o post´pie projektu wzgl´dem za∏o˝onych celów. Wi´kszoÊç wskaêników jest miarà
wykonalnoÊci projektu i koncentruje si´ na aspektach iloÊciowych. PowinniÊmy jednak
pami´taç równie˝ o opisywaniu jakoÊciowej strony takiego wskaênika.

Wskaêniki s∏u˝à nam do doprecyzowania celu lub rezultatu zgodnie z kryterium SMART.
Chcàc je badaç i weryfikowaç w trakcie realizacji projektu, musimy na etapie planowania
zastanowiç si´ z jakich êróde∏ b´dziemy mogli pozyskaç informacje o interesujàcych
nas wskaênikach i kto b´dzie odpowiedzialny za dostarczanie nam tych informacji
w odpowiedniej formie. W kolumnie trzeciej matrycy logicznej powinny znaleêç si´ tak˝e
dane dotyczàce sposobu i cz´stotliwoÊci zbierania informacji.

Dobrze zdefiniowane wskaêniki wprowadzajà du˝y poziom szczegó∏owoÊci do projektu,
dzi´ki czemu mo˝na w sposób prostszy i bardziej jednoznaczny oceniç czy projekt jest
wykonalny.

Spójrzmy jak wyglàda teraz matryca naszego przyk∏adowego projektu.
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Przed przystàpieniem do wype∏niania wiersza DZIA¸ANIA powinniÊmy przeanalizo-
waç matryc´ pod kàtem poprawnoÊci zwiàzków logicznych mi´dzy polami pionowymi
i poziomymi.

Wiersz DZIA¸ANIA zawsze jest wype∏niany po wprowadzeniu informacji do wszyst-
kich pozosta∏ych pól. Robimy tak, aby zapewniç ukierunkowanie projektu na cele, a nie
na dzia∏ania. Wyró˝niamy trzy êród∏a dzia∏aƒ umieszczanych w matrycy logicznej:

• dzia∏ania wynikajàce z za∏o˝eƒ i s∏u˝àce utrzymaniu lub spe∏nieniu pewnych wa-
runków towarzyszàcych realizacji projektu;

• dzia∏ania niezb´dne do uzyskania w∏aÊciwych êróde∏ weryfikacji;
• dzia∏ania b´dàce konsekwencjà zaplanowanych rezultatów.

Wszystkie te rodzaje dzia∏aƒ nale˝y umieÊciç w matrycy, majàc oczywiÊcie ÊwiadomoÊç,
˝e g∏ówne dzia∏ania projektu to te, które s∏u˝à osiàgni´ciu rezultatów. PowinniÊmy tak
dobieraç dzia∏ania, aby ich wykonanie rzeczywiÊcie prowadzi∏o do osiàgni´cia zapla-
nowanych rezultatów (produktów). Dzia∏ania powinny byç elastyczne i podporzàdko-
wane celom projektu. Opisujemy je jako zadania, czynnoÊci do wykonania (opracowanie….,
przeszkolenie…, organizacja konferencji dotyczàcej…). Jedno dzia∏anie lub ich grupa
jest zawsze zakoƒczona konkretnym rezultatem umieszczonym w matrycy. Analizujàc
opis dzia∏aƒ, starajmy si´ patrzeç pod kàtem ich logicznych powiàzaƒ z rezultatami.
Dzia∏anie, które nie jest powiàzane z ˝adnym rezultatem, powinno byç usuni´te z ma-
trycy jako zb´dne. Realizujàc projekt nie powinniÊmy sztywno podchodziç do zaplano-
wanych dzia∏aƒ, najwa˝niejszy dla nas jest cel projektu i rezultaty, które majà nas do-
prowadziç do jego osiàgni´cia. PowinniÊmy w taki sposób zarzàdzaç projektem, abyÊmy
mogli w ka˝dej chwili dostosowaç dzia∏ania – aby jak najpe∏niej prowadzi∏y do osià-
gni´cia rezultatów, a tym samym celu projektu.

Spójrzmy teraz jak wyglàda matryca logiczna naszego przyk∏adowego projektu po wy-
pe∏nieniu pola DZIA¸ANIA.
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Zosta∏y nam jeszcze do wype∏nienia dwa pola w wierszu DZIA¸A¡: w drugiej i trzeciej
kolumnie. Pierwsze z nich jest przeznaczone do wpisania informacji o kluczowych  dla
projektu zasobach, drugie natomiast s∏u˝y do wpisania wst´pnych szacunków doty-
czàcych bud˝etu poszczególnych dzia∏aƒ i szacunkowego bud˝etu ca∏ego projektu.
Przewodnik Komisji Europejskiej po metodyce Cyklu Zarzàdzania Projektem zostawia
pewnà dowolnoÊç w wype∏nianiu tych pól w matrycy logicznej. Do przedstawienia aspektu
zasobowego i bud˝etowego projektu sà wykorzystywane dodatkowe narz´dzia, tzn.
harmonogram i bud˝et projektu.

Zobaczmy teraz ju˝ pe∏nà matryc´ logicznà dla naszego przyk∏adowego projektu.
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Gdy wype∏nimy ju˝ wszystkie pola matrycy, przeglàdamy jeszcze raz ich zawartoÊç
analizujàc zwiàzki mi´dzy nimi, zarówno w relacji pionowej, jak te˝ poziomej. Poni˝ej
znajdziecie schemat obrazujàcy pionowà logik´ matrycy logicznej.

Rysunek 10. Struktura matrycy logicznej projektu – relacje pionowe 

èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie „Project Cycle Management Guidelines”, European Commission, March 2004

Jak nale˝y rozumieç pionowà logik  ́matrycy? Je˝eli spe∏nione b´dà ZA¸O˚ENIA WST¢PNE,
b´dziemy mogli zrealizowaç zaplanowane DZIA¸ANIA u˝ywajàc ZASOBÓW (ÂRODKÓW)
oraz wykorzystujàc zaplanowany BUD˚ET (KOSZTY). Je˝eli zrealizujemy DZIA¸ANIA
i spe∏nià si´ ZA¸O˚ENIA – osiàgniemy zak∏adane REZULTATY. Miarà osiàgni´cia REZUL-
TATÓW b´dà wskazane w matrycy WSKAèNIKI, które sprawdzimy, si´gajàc do wska-
zanych èRÓDE¸ WERYFIKACJI WSKAèNIKÓW. Je˝eli zastosujemy wypracowane
w projekcie REZULTATY i spe∏nià sí  ZA¸O˚ENIA  – osiàgniemy zak∏adany w projekcie CEL.
Miarà osiàgni´cia CELU b´dà wskazane w matrycy WSKAèNIKI, które sprawdzimy, si´-
gajàc do wskazanych èRÓDE¸ WERYFIKACJI WSKAèNIKÓW. Je˝eli osiàgn´liÊmy CEL
projektu i spe∏nià si´ ZA¸O˚ENIA – nasz projekt przyczyni∏ si´ do osiàgni´cia CELÓW
NADRZ¢DNYCH. Miarà osiàgni´cia CELÓW NADRZ¢DNYCH b´dà wskazane w matrycy
WSKAèNIKI, które sprawdzimy sí gajàc do wskazanych èRÓDE  ̧WERYFIKACJI WSKAèNIKÓW.

Teraz przyjrzyjmy si´ poziomej logice matrycy.

ZARZÑDZANIE CYKLEM PROJEKTU
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Rysunek 11. Struktura matrycy logicznej projektu – relacje poziome 

èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie „Project Cycle Management Guidelines”, European Commission, March 2004

Kolejne wiersze matrycy pozwalajà nam sprawdziç, czy rzeczywiÊcie miarà zaplanowanych
przez nas REZULTATÓW sà umieszczone w wierszu rezultatów WSKAèNIKI, oraz czy
z zaplanowanych èRÓDE¸ WERYFIKACJI rzeczywiÊcie b´dziemy mogli uzyskaç infor-
macje o planowanych WSKAèNIKACH. Takà samà logik´ nale˝y zastosowaç czytajàc
wiersz CELÓW PROJEKTU i wiersz CELÓW NADRZ¢DNYCH.

Dokonujàc analizy pionowej i poziomej matrycy logicznej, zadajmy sobie pytanie „Czy
projekt jest realistyczny i czy jego logice nie mo˝na nic zarzuciç?”. Cz´sto podejmujemy
zbyt ambitne wyzwania i chcemy rozwiàzaç zbyt du˝à liczb´ problemów realizujàc jeden
projekt. Warto postawiç sobie troch´ mniej wygórowane cele, ale dobraç adekwatne
dzia∏ania i rezultaty, realistycznie oszacowaç potrzebne zasoby, bud˝et i czas niezb´dny
na realizacj´ projektu, poÊwi´ciç wystarczajàco du˝o czasu na analiz´ ryzyk. Z pewnoÊcià
dzi´ki temu nasz projekt b´dzie mia∏ wi´ksze szanse zakoƒczyç si´ sukcesem.

4.3 TECHNIKI PRZYDATNE W FAZIE FORMU¸OWANIA PROJEKTU

Teraz poÊwi´çmy troch´ czasu na zapoznanie si´ z dwoma technikami, które b´dà bardzo
przydatne w fazie formu∏owania szczegó∏owej koncepcji projektu. B´dà to:

• technika harmonogramów (technika wykresów Gantta),
• techniki bud˝etowania.
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TECHNIKA WYKRESÓW GANTTA

Na etapie okreÊlania celów projektu wst´pnie zastanawiamy si´, jak d∏ugo nasz projekt
b´dzie trwa∏, czyli okreÊlamy jego ramy czasowe. W fazie formu∏owania sporzàdzamy
ju˝ dok∏adny harmonogram projektu. Technika harmonogramów nale˝y do jednych z naj-
starszych technik planowania i kontroli realizacji czynnoÊci w czasie. Opracowali jà na
poczàtku XX wieku, niezale˝nie, Polak – in˝. Karol Adamiecki i Amerykanin – Henry
Gantt. Harmonogram to dwuwymiarowy wykres, gdzie oÊ pozioma przedstawia skal´
czasu, a oÊ pionowa – czynnoÊci projektu. Czas mo˝e byç wyra˝ony w kolejnych jed-
nostkach czasu albo w jednostkach kalendarzowych czasu (np. miesiàcach lub kwar-
ta∏ach). CzynnoÊci projektu to najmniejsze, w miar´ jednorodne elementy sk∏adowe
dzia∏aƒ. Poni˝ej przyk∏ad tabeli harmonogramu.

Tabela 9. Harmonogram projektu 

èród∏o: Opracowanie w∏asne 

Rozpoczynajàc prac´ nad harmonogramem warto wykonaç nast´pujàce czynnoÊci:
• podzieliç dzia∏ania na w miar´ jednorodne czynnoÊci,
• okreÊliç czas trwania poszczególnych czynnoÊci,
• okreÊliç powiàzania mi´dzy czynnoÊciami projektu,
• okreÊliç terminy rozpocz´cia i zakoƒczenia poszczególnych czynnoÊci projektu,
• okreÊliç czas realizacji ca∏ego projektu oraz terminy jego rozpocz´cia i zakoƒczenia,
• okreÊliç mo˝liwoÊç terminowej realizacji projektu jako ca∏oÊci,
• obliczyç rezerwy czasowe,
• wyznaczyç krytyczny ciàg czynnoÊci w projekcie,
• okreÊliç kamienie milowe projektu.

Poni˝ej znajdziecie dwie listy, które u∏atwià nam przygotowanie harmonogramu.

ZARZÑDZANIE CYKLEM PROJEKTU
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HARMONOGRAM REALIZACJI  PROEJKTU

CZAS 2010 2011 2012

II III IV I II III IV I II III IV

CZYNNOÂCI

DZIA¸ANIE I

CZYNNOÂå 1

CZYNNOÂå 2

CZYNNOÂå 3

DZIA¸ANIE II

CZYNNOÂå 1

CZYNNOÂå 2



Lista przedstawiajàca struktur´ czynnoÊci w naszym przyk∏adowym projekcie:

Tabela 10. Struktura dzia∏aƒ i czynnoÊci w projekcie 

èród∏o: Opracowanie w∏asne 
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PROJEKT

Program wspie-
rania dzieci z ro-
dzin zagro˝onych
wykluczeniem
spo∏ecznym

DZIA¸ANIA

1. Przeprowadzenie cyklu
zaj´ç wspierajàcych
wyrównywanie zale-
g∏oÊci edukacyjnych
i rozwijajàcych zainte-
resowania dla dzieci
u c z e s t n i c z à c y c h
w projekcie.

2. Przeprowadzenie cy-
klu zaj´ç psycholo-
gicznych dla dzieci
u c z e s t n i c z à c y c h
w projekcie

3. Przeprowadzenie spo-
tkaƒ integracyjno-edu-
kacyjnych z rodzicami
dzieci zagro˝onych
wykluczeniem spo-
∏ecznym

4. Zorganizowanie pikniku
rodzinnego dla rodzin
zagro˝onych wyklu-
czeniem spo∏ecznym.

5. Zorganizowanie wyjazdu
na kolonie dla dzieci
bioràcych udzia∏ w pro-
jekcie.

6. Zamkni´cie projektu.

CZYNNOÂCI

1.1 Przygotowanie programu i terminarza
zaj´ç wyrównawczych i rozwijajàcych
zainteresowania.

1.2. Rekrutacja dzieci na zaj´cia wy-
równawcze i rozwijajàce zaintere-
sowania.

1.3. Przeprowadzenie cyklu zaj´ç wy-
równawczych i rozwijajàcych zain-
teresowania.

2.1. Przygotowanie programu i terminarza
zaj´ç z psychologiem.

2.2. Rekrutacja dzieci na zaj´cia z psy-
chologiem.

2.3. Przeprowadzenie cyklu zaj´ç
z psychologiem.

3.1. Ustalenie tematów i terminów spo-
tkaƒ z rodzicami.

3.2. Przeprowadzenie akcji informacyj-
nej adresowanej do rodziców.

3.3. Przeprowadzenie cyklu spotkaƒ
z rodzicami.

4.1. Przygotowanie pikniku.
4.2. Zaproszenie dzieci i rodziców na

piknik.
4.3. Przeprowadzenie pikniku.

5.1. Znalezienie oÊrodka turystycznego
na kolonie i zorganizowanie trans-
portu.

5.2. Rekrutacja dzieci na kolonie.
5.3. Przygotowanie programu eduka-

cyjno-wychowawczego kolonii.
5.4. Przeprowadzenie kolonii.

6.1. Podsumowanie efektów osiàgní tych
w projekcie.

6.2. Przygotowanie programu sta∏ego
wspierania dzieci z rodzin zagro˝o-
nych wykluczeniem spo∏ecznym.

6.3. Zamkni´cie merytoryczne i finan-
sowe projektu



Lista obrazujàca powiàzania mi´dzy czynnoÊciami, termin ich rozpocz´cia
i zakoƒczenia oraz czas trwania w naszym przyk∏adowym projekcie:

Tabela 11. Struktura czynnoÊci i terminów w projekcie 

èród∏o: Opracowanie w∏asne 
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Symbol
czynnoÊci
bezpo-
Êrednio
poprze-
dzajàcej

Symbol
czynnoÊci
bezpo-
Êrednio
nast´pu-
jàcej

Czas 
trwania
czynnoÊci
(w tyg.)

Termin 
rozpocz´-
cia 
czynnoÊci
(tydz.)

Termin za-
koƒczenia
czynnoÊci
(tydz.)

CzynnoÊci projektuSymbol
czynnoÊci

- 2 1 1 1Przygotowanie programu i terminarza
zaj´ç wyrównawczych i rozwijajàcych
zainteresowania

1.

1 3 1 2 2Rekrutacja dzieci na zaj´cia wyrów-
nawcze i rozwijajàce zainteresowania

2.

2 10 14 3 16Przeprowadzenie cyklu zaj´ç 
wyrównawczych i rozwijajàcych 
zainteresowania

3.

- 5 1 1 1Przygotowanie programu 
i terminarza zaj´ç z psychologiem

4.

4 6 1 2 2Rekrutacja dzieci na zaj´cia 
z psychologiem

5.

5 10 14 3 16Przeprowadzenie cyklu zaj´ç 
z psychologiem

6.

- 8 1 1 1Ustalenie tematów i terminów 
spotkaƒ z rodzicami

7.

7 9 2 2 3Przeprowadzenie akcji informacyjnej
adresowanej do rodziców

8.

8 10 14 3 17Przeprowadzenie cyklu spotkaƒ
z rodzicami

9.

3,6,9 11 2 15 16Przygotowanie pikniku10.

10 12 1 17 17Zaproszenie dzieci i rodziców 
na piknik

11.

11 17 1 18 18Przeprowadzenie pikniku12.

11 14 2 17 18Znalezienie oÊrodka turystycznego na
kolonie i zorganizowanie transportu

13.

13 15 2 17 18Rekrutacja dzieci na kolonie14.

14 16 2 17 18Przygotowanie programu edukacyjno-
-wychowawczego kolonii

15.

15 17 2 19 20Przeprowadzenie kolonii16.

12,16 18 1 21 21Podsumowanie efektów 
osiàgni´tych w projekcie

17.

17 19 2 22 23Przygotowanie programu sta∏ego
wspierania dzieci z rodzin zagro˝o-
nych wykluczeniem spo∏ecznym

18.

18 - 2 24 25Zamkniecie merytoryczne 
i finansowe projektu

19.



Teraz mo˝emy przystàpiç do opracowania harmonogramu. Przygotowujàc harmono-
gram, w pierwszej kolumnie tabeli wprowadzamy kolejne czynnoÊci projektu (zgodnie
z sekwencjà zaplanowanych w projekcie dzia∏aƒ). Czas trwania kolejnych czynnoÊci
zaznaczamy w wierszu tej czynnoÊci, w polach odpowiadajàcych d∏ugoÊci jej trwania
na osi czasu. Zwykle najpierw planuje si´ d∏ugoÊci trwania czynnoÊci w neutralnych
jednostkach czasu (dniach, tygodniach), a nast´pnie w jednostkach kalendarzowych
(np. 10-20 wrzeÊnia 2010 r.). Po naniesieniu czynnoÊci i czasu ich trwania, z harmono-
gramu mo˝na odczytaç czas trwania ca∏ego projektu,  od momentu rozpocz´cia pierwszej
czynnoÊci do zakoƒczenia ostatniej.

W harmonogramie mamy tak˝e uwidocznione powiàzania mi´dzy czynnoÊciami. Nie-
które powiàzane ze sobà czynnoÊci – poprzedzajàce i nast´pujàce – nie wià˝à si´ z na-
st´pnymi od razu, ale po up∏ywie jakiegoÊ czasu. Oznacza to, ˝e czynnoÊci te majà
pewnà rezerw´ czasu i mo˝na z niej skorzystaç w przypadku, gdy jest potrzeba prze-
suni´cia terminów ich rozpocz´cia i zakoƒczenia, lub koniecznoÊç wyd∏u˝enia czasu
ich realizacji.

Ciàg czynnoÊci, w którym wyst´pujà bardzo ma∏e lub nie wyst´pujà wcale rezerwy cza-
sowe jest nazywany Êcie˝kà krytycznà projektu. Jest on szczególnie wa˝ny, poniewa˝
jego terminowa realizacja warunkuje terminowà realizacj´ ca∏ego projektu. Âcie˝k´ kry-
tycznà w harmonogramach zwykle zaznacza si´ w szczególny sposób (np. kolorem
czerwonym) i jest ona poddawana szczególnemu nadzorowi podczas realizacji projektu.

W koƒcowym etapie przygotowywania harmonogramu okreÊlamy tzw. „kamienie milowe”.
Sà to zdarzenia, które wyznaczajà zamkni´cie poszczególnych etapów projektu. Osià-
gni´cie „kamienia milowego” oznacza, ˝e zakoƒczyliÊmy realizacj´ wszystkich czynnoÊci
sk∏adajàcych si´ na dany etap prac. Dzi´ki wyznaczeniu w harmonogramie „kamieni
milowych” mo˝emy na bie˝àco kontrolowaç, czy projekt jest realizowany zgodnie z za-
∏o˝onym planem czasowym. Monitorowanie „kamieni milowych” pozwoli nam tak˝e na
kontrolowanie jakoÊci prac wykonanych na danym etapie. Dla poszczególnych „kamieni
milowych” mo˝emy przygotowaç list´ pytaƒ kontrolnych. Odpowiedzi na te pytania dadzà
nam informacj´, czy badany etap prac zakoƒczy∏ si´ w terminie i czy jego efekt spe∏nia
nasze oczekiwania jakoÊciowe.

Opracowujàc harmonogram projektu warto stosowaç podstawowe oznaczenia:

Rysunek 12. Oznaczenia elementów harmonogramu projektu 

czynnoÊci projektu

rezerwy czasu

czynnoÊci krytyczne

punkty kontrolne („kamienie milowe”)

zale˝noÊç (nast´pstwo logiczne) czynnoÊci

Zobaczmy teraz, jak móg∏by wyglàdaç harmonogram dla naszego projektu.
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TECHNIKI BUDèETOWANIA

OkreÊlenie ram finansowych projektu i jego szczegó∏owego bud˝etu to jeden z najwa˝niej-
szych i najtrudniejszych etapów prac nad projektem. Zwykle szczegó∏owy bud˝et pro-
jektu i monta˝ finansowy przygotowuje si´ na koƒcu fazy formu∏owania. Prawid∏owo
sporzàdzony bud˝et jest potwierdzeniem gruntownego przemyÊlenia projektu, jego
wewn´trznej logiki oraz wykonalnoÊci. Z drugiej strony – dobrze skonstruowany bud˝et
i zapewnienie w∏aÊciwego monta˝u finansowego znaczàco wp∏ywajà na pomyÊlny prze-
bieg projektu.

Bud˝et to zestawienie Êrodków finansowych zwiàzanych z realizacjà projektu, obejmu-
jàce ca∏y okres jego realizacjii. Bud˝ety mogà mieç ró˝nà form´ i mogà byç sporzàdzane
wed∏ug ró˝nych metod planowania. Wi´kszoÊç projektów realizowanych przez organi-
zacje pozarzàdowe ma charakter projektów kosztowych, tzn. w zwiàzku z realizacjà
dzia∏aƒ projektu powstajà koszty, a nie pojawiajà si´ przychody w uj´ciu finansowym.
Wyró˝niamy jeszcze projekty o charakterze przychodowym (wyst´pujà zarówno koszty,
jak te˝ przychody w uj´ciu finansowym, np. projekty podmiotów komercyjnych, w których
efektem poniesienia kosztów na dzia∏ania projektu jest pojawienie si´ przychodów)
oraz projekty inwestycyjne, które mogà byç zarówno kosztowe (np. budowa drogi), jak
i przychodowe (np. budowa basenu).

Przyst´pujàc do sporzàdzenia bud˝etu kosztów projektu, najpierw opracowujemy za-
∏o˝enia do bud˝etu, opierajàc si´ na zaplanowanej przez nas wczeÊniej strukturze dzia∏aƒ
i czynnoÊci projektowych, harmonogramie, analizie zapotrzebowania na zasoby (w tym
zasoby ludzkie i rzeczowe) oraz cenach, stawkach za poszczególne elementy konieczne
do zrealizowania czynnoÊci projektu.

Bud˝et kosztów sporzàdzamy na ca∏y okres realizacji projektu. Czas ten, cz´sto w za-
le˝noÊci od wymogów sponsora, dzielimy na mniejsze odcinki, np. roczne, kwartalne czy
miesi´czne. 

Kolejne czynnoÊci, jakie powinniÊmy wykonaç, to:
• zapisanie dzia∏aƒ i czynnoÊci projektu w formularzu bud˝etowym, zgodnie z ich

chronologià w projekcie oraz strukturà w poszczególnych dzia∏aniach;
• rozbicie poszczególnych czynnoÊci na pozycje kosztowe (cz´sto stosuje si´ równie˝

wewn´trzny podzia∏ kosztów na grup´ kosztów osobowych i rzeczowych);
• przypisanie ka˝dej pozycji kosztowej jednostki miary;
• okreÊlenie iloÊci potrzebnych jednostek dla ka˝dej pozycji kosztowej w kolejnych

okresach;
• okreÊlenie kosztu jednostki dla ka˝dej pozycji kosztowej;
• wyliczenie wartoÊci (iloÊç x cena) dla ka˝dej jednostki kosztowej w przyj´tych okresach

bud˝etowych,
• wykonanie sumowaƒ pozycji kosztowych dla poszczególnych czynnoÊci, dzia∏aƒ,

okresów bud˝etowych oraz dla ca∏ego projektu.
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Przygotowanie bud˝etu wymaga szczególnej starannoÊci i uwagi, a tak˝e doskona∏ego
rozumienia logiki projektu. Dlatego te˝ nie polecamy cz´sto stosowanej praktyki po-
dzia∏u pracy nad projektem na prac´ nad cz´Êcià „merytorycznà” projektu wykonywanà
przez jednà osob´ lub zespó∏ oraz na prac´ nad bud˝etem wykonywanà przez innà oso-
b´, najcz´Êciej ksí gowà, która zwykle nie uczestniczy w pracach merytorycznych nad przy-
gotowaniem projektu. Taki podzia∏ cz´sto powoduje niespójnoÊç mí dzy cz´Êcià opisowà
a finansowà projektu, niedoszacowanie lub przeszacowanie kosztów, co bywa przyczy-
nà odrzucenia projektu lub zmniejszenia przyznanej liczby punktów na etapie jego oce-
ny przez sponsora. Poni˝ej znajdziecie bud˝et kosztów dla naszego przyk∏adowego
projektu.

Tabela 13. Przyk∏adowy bud˝et projektu 

2010 r.

Lp Dzia∏anie j. m. IloÊç ¸àcznie

RAZEM BUD˚ET PROJEKTU 178 302

OSOBOWE RAZEM 117 000

POZOSTA¸E RAZEM 61 302

1. Przeprowadzenie cyklu zaj´ç wspierajàcych 
wyrównywanie zaleg∏oÊci edukacyjnych 
i rozwijajàcych zainteresowania 
dla dzieci uczestniczàcych w projekcie 93 540

koszty osobowe 81 200

wynagrodzenie reedukatora 
(14 m-cy x 1.000 z∏/m-c); 
1 x tygodniowo 5 godz. lekcyjnych m-c 14 1 000 14 000

wynagrodzenie opiekunów kó∏ek zainteresowaƒ
(4 osoby x 14 m-cy x 1.200 z∏/m-c); 
ka˝de z 4 kó∏ek po 4 godz w tygodniu osobo/m-c 56 1 200 67 200

koszty pozosta∏e 12 340

pomoce i materia∏y do zaj´ç wyrównawczych m-c 14 150 2 100

pomoce i materia∏y na kó∏ka zainteresowaƒ kó∏ko 
(Êr. 2 000 z∏/kó∏ko) zainteresowaƒ 4 2 000 8 000

drobne pocz´stunki dla dzieci 
w trakcie kó∏ek zainteresowaƒ (bu∏ki, soki, itp.) spotkanie 
Êr. 40 z∏/1 spotkanie kó∏ka (ok. 7 osób); kó∏ka 
4 kó∏ka x 1 spotk/tydz x 14 tyg zaintersowaƒ 56 40 2 240

2. Przeprowadzenie cyklu zaj´ç psychologicznych 
dla dzieci uczestniczàcych w projekcie 19 600

koszty osobowe 16 800

wynagrodzenie psychologa 
(14 m-cy x 1 200 z∏/m-c); 
1 x tygodniowo 6 godz. lekcyjnych m-c 14 1 200 16 800

koszty pozosta∏e 2 800

pomoce i materia∏y na zaj´cia z psychologiem m-c 14 200 2 800

ZARZÑDZANIE CYKLEM PROJEKTU

53

ce
na

 
je

dn
os

tk
ow

a



3. Przeprowadzenie spotkaƒ integracyjno-edukacyjnych 
z rodzicami dzieci zagro˝onych 
wykluczeniem spo∏ecznym 7 350

koszty osobowe 5 600

wynagrodzenie animatora spotkaƒ 
(7 spotkaƒ x 500 z∏); 1 spotkanie co 2 m-ce spotkanie 7 500 3 500

wynagrodzenie psychologa, pedagoga, itp. 
uczestniczàcego w spotkaniu z rodzicami 
(7 spotkaƒ x 300 z∏) spotkanie 7 300 2 100

koszty pozosta∏e 1 750

Pomoce i materia∏y na spotkania z rodzicami 
(Êr. 200 z∏/spotkanie) spotkanie 7 200 1 400

drobny pocz´stunek w trakcie spotkaƒ 
(ciastka, herbata, soki, itp.) Êr. 50 z∏/spotkanie spotkanie 7 50 350

4. Zorganizowanie pikniku rodzinnego 
dla rodzin zagro˝onych wykluczeniem spo∏ecznym 2 800

koszty osobowe 500

wynagrodzenie animatora
(przygotowanie i animacja w trakcie pikniuku) piknik 1 500 500

koszty pozosta∏e 2 300

pomoce i materia∏y do gier i zabaw w trakcie pikniku piknik 1 500 500

artyku∏y spo˝ywcze na piknik 
(kie∏basa, pieczywo, ciasteczka, soki, napoje, itp.)
(30 dzieci + rodzice, rodzeƒstwo) piknik 1 1 800 1 800

5. Zorganizowanie wyjazdu na kolonie 
dla dzieci bioràcych udzia∏ w projekcie 45 492

koszty osobowe 4 100

wynagrodzenie kierownika kolonii 
(umowa cywilno-prawna) umowa 1 1 400 1 400

wynagrodzenia wychowawców kolonijnych umowa
(umowy cywilno-prawne) 3 osoby /osoba 3 900 2 700

koszty pozosta∏e 41 392

koszt pobytu dzieci w oÊrodku kolonijnym 
(30 dzieci x 60 z∏/dzieƒ x 14 dni) osobo/dzieƒ 420 60 25 200

Koszt pobytu opiekunów 
(4 osoby: kierownik kolonii + 3 wychowawców) osobo/dzieƒ 56 60 3 360

koszt us∏ugi transportowej 
(dojazd na i z kolonii, wycieczki w trakcie kolonii; 
ok. 1800 km) km 1800 5 8 100

ubezpieczenie uczestników kolonii 
(34 osoby x 3 z∏/osoba) osoba 34 3 102

materia∏y plastyczne, papiernicze do zaj´ç 
edukacyjnych w czasie kolonii, nagrody, itp. dziecko 30 60 1 800

lekarstwa do apteczki i Êrodki higieniczne apteczka 1 350 350

Êrodki czystoÊci kolonia 1 300 300

napoje, s∏odycze, kie∏basa, itp. dziecko 30 15 450

bilety wst́ pu do ró˝nych obieków w czasie zwiedzania kolonia 1 400 400

op∏ata za przewodnika szt. 1 300 300
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op∏aty parkingowe 
(ok. 10 godz. postoju po ok. 20 z∏/godz.) godz. 10 20 200

bilety do kina szt. 34 20 680

krzy˝ówki, rebusy, sudoku szt. 20 5 100

prasa dzieci´ca i m∏odzie˝owa szt. 20 3 50

6. Zamkni´cie projektu 1 000

koszty osobowe 1 000

wynagrodzenie kierownika projektu 
(raport podsumowujàcy projekt, 
przygotowanie sprawozdaƒ merytorycznych 
z projektu, opracowanie sta∏ego programu 
wsparcia dla dzieci) projekt 1 500 500

wynagrodzenie ksi´gowego projektu 
(przygotowanie sprawozdania finansowego 
na zakoƒczenie projektu) projekt 1 500 500

zarzàdzanie projektem 8 520

koszty osobowe 7 800

kierownik projektu 
(umowa cywilno-prawna; 6 m-cy x 800 z∏) m-c 6 800 4 800

ksi´gowy projektu 
(umowa cywilno-prawna; 6 m-cy x 500 z∏) m-c 6 500 3 000

koszty pozosta∏e 720

otwarcie i prowadzenie rachunku bankowego (6 m-cy) m-c 6 20 120

materia∏y biurowe na potrzeby zarzàdzania projektem m-c 6 100 600

èród∏o: Opracowanie w∏asne 

Bud˝et finansowy okreÊla Êrodki finansowe potrzebne do realizacji projektu oraz wska-
zuje êród∏a ich pochodzenia. OkreÊlany jest on jako „monta˝ finansowy” i s∏u˝y przede
wszystkim do pokazania êróde∏ pokrycia wydatków projektu. Opracowanie monta˝u fi-
nansowego polega na zidentyfikowaniu mo˝liwych êróde∏ finansowania projektu oraz
pokazaniu ich struktury procentowej w odniesieniu do kosztów projektu. Chcàc okreÊliç
monta˝ finansowy dla naszego projektu, musimy przede wszystkim znaç ca∏kowity
koszt jego realizacji. PowinniÊmy te˝ przemyÊleç, jakà cz´Êç wydatków projektu jesteÊmy
w stanie finansowaç ze Êrodków w∏asnych. Ró˝ne programy pomocowe i instytucje
dotacyjne majà swoje regulacje dotyczàce koniecznoÊci wspó∏finansowania projektu,
a tak˝e katalogu kosztów, które mogà byç finansowane z ich Êrodków, a które nie. Warto
dok∏adnie poznaç te regulacje ju˝ we wst´pnej fazie pracy nad projektem, poniewa˝
koniecznoÊç ich uwzgl´dnienia mo˝e byç przyczynà znacznych modyfikacji projektu,
równie˝ w jego wymiarze finansowym. Nie mniej istotnà kwestià jest koniecznoÊç
przekonania instytucji dotacyjnej co do êróde∏ finansowania projektu po zakoƒczeniu
okresu jego realizacji finansowanego ze Êrodków donatora. Jest to tzw. trwa∏oÊç (rezul-
tatów) projektu. Ma ona szczególne znaczenie w przypadku projektów, których przed-
miotem jest stworzenie trwa∏ych struktur albo rozwiàzaƒ wymagajàcych trwa∏ego utrzy-
mywania. Poni˝ej znajdziecie bud˝et finansowy dla naszego przyk∏adowego projektu,
przy za∏o˝eniu, ̋ e b´dziemy go finansowali ze Êrodków Europejskiego Funduszu Spo-
∏ecznego, dotacji z urz´du gminy oraz ze Êrodków w∏asnych.

ZARZÑDZANIE CYKLEM PROJEKTU

55



Tabela 14. Bud˝et finansowy projektu 

èród∏o finansowania Kwota bud˝etu % udzia∏ 
(w PLN) w bud˝ecie ca∏kowitym

Europejski Fundusz Spo∏eczny 151 556 85%

Dotacja z bud˝etu gminy 17 830 10%

Ârodki w∏asne 8 916 5%

èród∏o: Opracowanie w∏asne

W przypadku skomplikowanych i d∏u˝ej trwajàcych projektów sporzàdza si´ bardziej
rozbudowany bud˝et, uwzgl´dniajàcy równie˝ podzia∏ êróde∏ finansowania ze wzgl´du
na lata lub inne jednostki czasu.

Na tym koƒczymy rozwa˝ania dotyczàce fazy formu∏owania projektu. W przypadku podj́ cia
decyzji o realizacji projektu przechodzimy do fazy wdra˝ania.

5. FAZA WDRA˚ANIA PROJEKTU

Realizacja projektu jest przedsi´wzi´ciem z∏o˝onym, gdy˝:
• projekt dotyczy realizacji niepowtarzalnych przedsi´wzi´ç (nie jest wi´c dzia∏aniem

rutynowym); 
• trzeba osiàgnàç zaplanowany wczeÊniej cel; 
• projekt musi byç zrealizowany w ustalonym terminie;
• koszty realizacji projektu nie mogà przekroczyç zaplanowanego bud˝etu.

Ze wzgl´du na z∏o˝onoÊç projektu, w trakcie realizacji bardzo cz´sto pojawiajà si´ pro-
blemy, których sprawne rozwiàzanie jest zadaniem zespo∏u projektowego i jego kie-
rownika. Dlatego dosyç du˝o miejsca poÊwi´cimy roli kierownika zespo∏u i cechom
osobowoÊciowym cz∏onków zespo∏u. Sà to elementy, które przy realizacji projektu cz´sto
traktuje si´ nies∏usznie jako ma∏o istotne, a w rzeczywistoÊci to one w wielu wypadkach
decydujà o powodzeniu. Zacznijmy od po˝àdanych kompetencji cz∏onków zespo∏u
projektowego. Na kompetencje cz∏onków zespo∏u sk∏adajà si´: 

• kwalifikacje, 
• umiej´tnoÊci,
• doÊwiadczenie,
• cechy osobowoÊciowe.

Cz∏onkowie zespo∏u muszà posiadaç odpowiednie kwalifikacje merytoryczne, dys-
ponowaç g∏´bokà wiedzà z zakresu tematyki projektu. Pami´tajmy, ̋ e projekt musi byç
zrealizowany w okreÊlonym terminie, w praktyce nie ma wi´c mo˝liwoÊci uzupe∏niania
brakujàcej wiedzy. Mamy wi´c do czynienia z zupe∏nie innà sytuacjà ni˝ w codziennej
dzia∏alnoÊci naszej organizacji, gdzie nowi pracownicy czy wolontariusze stopniowo
uzupe∏niajà wiedz´ potrzebnà im do wykonywania okreÊlonych zadaƒ. 
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Podstawowe umiej´tnoÊci cz∏onka zespo∏u wynikajàce ze specyfiki pracy metodà projektu to:
• diagnozowanie problemów (jak stwierdziliÊmy wczeÊniej – b´dà one cz´sto wy-

st´powaç ze wzgl´du na z∏o˝onoÊç projektu);
• poszukiwanie rozwiàzaƒ tych problemów (pami´tajmy, ˝e cz´sto takie poszuki-

wanie odbywa si´ pod silnà presjà czasu);
• wspó∏praca z innymi osobami i w zespole (praca w projekcie jest pracà w zespole).

DoÊwiadczenie

Cz∏onkowie zespo∏u powinni posiadaç doÊwiadczenie z realizacji innych projektów.
OczywiÊcie cz´sto nie b´dzie mo˝liwe, aby wszyscy cz∏onkowie zespo∏u mieli takie do-
Êwiadczenie, ale wskazane jest, ˝eby wi´kszoÊç takie doÊwiadczenie posiada∏a. U∏atwi
to znacznie realizacj´ projektu. MówiliÊmy ju˝, ˝e praca w projekcie ma zupe∏nie innà
specyfik´ ni˝ codzienna dzia∏alnoÊç w organizacji. DoÊwiadczenie pomo˝e szybciej za-
uwa˝aç pojawiajàce si´ w trakcie realizacji projektu problemy i u∏atwi ich rozwiàzywanie.

Cechy osobowoÊciowe

Cennymi dla zespo∏u cechami osobowoÊciowymi sà:
• du˝e zaanga˝owanie w projekt – ze wzgl´du na intensywnoÊç dzia∏aƒ projektu

i okreÊlony czas jego zakoƒczenia nie mo˝na traktowaç pracy w projekcie jako
zwyk∏ej pracy „od ósmej do szesnastej”;

• konsekwencja – ca∏y czas trzeba pami´taç, ˝e dà˝ymy do osiàgni´cia zaplano-
wanego celu i nasze dzia∏ania majà temu s∏u˝yç; 

• poczucie odpowiedzialnoÊci – ka˝dy z cz∏onków zespo∏u ma wp∏yw na osiàgni´cie
zaplanowanego celu, brak poczucia odpowiedzialnoÊci choçby jednej osoby
mo˝e spowodowaç zagro˝enie dla osiàgni´cia celów projektu; 

• dynamizm – ta cecha jest wa˝na ze wzgl´du na okreÊlony czas zakoƒczenia pro-
jektu i napi´ty zazwyczaj harmonogram;

• wysoka samoocena – praca w projekcie, poprzez swojà nietypowoÊç i brak ruty-
nowoÊci, stawia przed cz∏onkami zespo∏u du˝e wyzwania, a osoby o niskiej sa-
moocenie nie b´dà wierzy∏y w powodzenie projektu, zw∏aszcza w mo˝liwoÊç roz-
wiàzania problemów, które stanà przed nimi w trakcie realizacji projektu; 

• otwartoÊç i empatia – praca w projekcie jest pracà w zespole, osoby majàce pro-
blemy w komunikowaniu si´ z innymi i nie potrafiàce wczuç si´ w po∏o˝enie innych
(empatia) b´dà utrudniaç prac´ zespo∏u, a co za tym idzie – zmniejszaç szanse
na sukces projektu; 

• racjonalizm w dzia∏aniu – nieuleganie emocjom i nastawienie na logicznoÊç dzia∏ania. 

Z powy˝szego opisu kompetencji cz∏onków zespo∏u projektowego widzimy, jak istotna
jest ich rola w projekcie. Jednak najwa˝niejszà, kluczowà roĺ   odgrywa kierownik projektu.
Zacznijmy od wyliczenia jego podstawowych zadaƒ: 

• Analiza Êrodowiska projektu – przed rozpocz´ciem projektu kierownik powi-
nien dokonaç analizy otoczenia (zw∏aszcza interesariuszy), w którym b´dzie re-
alizowany projekt. Ju˝ wczeÊniej wskazywaliÊmy na wp∏yw, jaki otoczenie mo˝e
wywieraç na realizacj´ projektu. Analiza otoczenia powinna byç prowadzona te˝
na bie˝àco w trakcie realizacji projektu, gdy˝ otoczenie jest dynamiczne i ca∏y
czas ulega zmianom.
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• Planowanie dzia∏aƒ w projekcie – przed rozpocz´ciem projektu kierownik
otrzymuje harmonogram dzia∏aƒ, ale planowanie realizacji poszczególnych dzia∏aƒ
jest jego zadaniem, oczywiÊcie we wspó∏pracy z cz∏onkami zespo∏u. 

• Dobór cz∏onków zespo∏u projektowego – od tego, jakie osoby b´dà w zespole
zale˝y powodzenie projektu. W praktyce cz´sto bywa jednak tak, ˝e to nie kie-
rownik projektu decyduje o doborze cz∏onków zespo∏u, tylko w∏adze organizacji.
W takiej sytuacji kierownik powinien mieç mo˝liwoÊç udzia∏u w rozmowach kwa-
lifikacyjnych i prawo veta wobec szczególnie nieodpowiednich kandydatur. To
przecie˝ kierownik b´dzie odpowiada∏ za realizacj´ projektu. 

• Organizowanie pracy zespo∏u – kierownik dokonuje podzia∏u zadaƒ pomi´dzy
cz∏onków zespo∏u, ustala zasady komunikacji w zespole (zebrania, komunikacja
mailowa i telefoniczna), podejmuje dzia∏ania integrujàce zespó∏.

• Podejmowanie kluczowych decyzji – kluczowe decyzje podejmuje kierownik pro-
jektu jednoosobowo, choç oczywiÊcie przed podj´ciem decyzji zbiera informacje
i opinie od cz∏onków zespo∏u. Decyzje w pozosta∏ych sprawach powinni podej-
mowaç odpowiedni cz∏onkowie zespo∏u. Skupianie wszystkich decyzji w r´ku
kierownika powoduje spowolnianie realizacji projektu i rosnàcà biernoÊç zespo∏u.

• Doskonalenie cz∏onków zespo∏u – w trakcie realizacji projektu kierownik powinien
wspomagaç uzupe∏nianie wiedzy przez cz∏onków zespo∏u. 

• Motywowanie i ocenianie cz∏onków zespo∏u – ze wzgĺ du na du˝à dynamik  ́projektu
kierownik powinien na bie˝àco motywowaç cz∏onków zespo∏u i oceniaç ich prac´.

• Monitorowanie przebiegu projektu – kierownik powinien na bie˝àco monitoro-
waç przebieg projektu i odpowiednio reagowaç na wszelkie odst´pstwa od za∏o˝eƒ
i na zagro˝enia. 

• Rozwiàzywanie konfliktów – o tym piszemy wi´cej w akapicie dotyczàcym ko-
ordynacji pracy zespo∏u. 

Aby sprawnie realizowaç powy˝sze zadania, kierownik musi umieç wspó∏pracowaç ze
swoim zespo∏em, oddzia∏ywaç na jego cz∏onków tak, aby post´powali zgodnie z jego
oczekiwaniami i za∏o˝eniami projektu. Jako podstawowe cechy i umiej´tnoÊci kie-
rownika niezb´dne do sprawnego kierowania zespo∏em mo˝emy wymieniç:

• umiej´tnoÊç wyznaczania sobie celów i motywacja do ich realizacji – jest to nie-
zb´dne, aby zach´caç innych do dzia∏ania, cz∏onkowie zespo∏u ∏atwo zauwa˝à,
˝e kierownik nie ma pozytywnej motywacji i wp∏ynie to na nich negatywnie; 

• twórcze podejÊcie do rozwiàzywania problemów – kierownik powinien byç osobà,
która myÊli i dzia∏a nieschematycznie, ka˝dy projekt jest inny i rozwiàzanie z po-
przedniego projektu wcale nie musi byç dobre dla naszego projektu; 

• przejawianie inicjatywy – kierownik jest liderem zespo∏u i jako lider powinien byç
aktywny, nie mo˝e ustawiaç si´ w pozycji osoby tylko reagujàcej na inicjatywy innych
cz∏onków zespo∏u; 

• gotowoÊç ponoszenia ryzyka – kierownik nie mo˝e byç bojaêliwy i wybieraç wy-
∏àcznie bezpiecznych rozwiàzaƒ, czasami ryzykowna decyzja mo˝e przynieÊç
najlepszy efekt; 

• umiej´tnoÊç dzia∏ania w sytuacjach stresowych – w czasie trwania projektu po-
jawia si´ wiele sytuacji stresowych, nie mogà one powodowaç paniki lub parali˝u
dzia∏aƒ kierownika, to on jest osobà, która w takiej sytuacji powinna podejmowaç
racjonalne decyzje i pozytywnie wp∏ywaç na zespó∏;

• umiej´tnoÊç docenienia pracy cz∏onków zespo∏u – kierownik powinien wyra˝aç
uznanie dla pracy cz∏onków zespo∏u, to wzmacnia ich motywacj´; 
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• umiej´tnoÊç kszta∏towania wizerunku zespo∏u – taka umiej´tnoÊç wzmacnia po-
zytywny wizerunek zespo∏u u interesariuszy, niedopuszczalne jest, aby kierownik
publicznie krytykowa∏ któregokolwiek z cz∏onków zespo∏u;

• stabilnoÊç emocjonalna – potrzebna zw∏aszcza w sytuacjach kryzysowych, kie-
rownik, który ma zmienne nastroje, dezorganizuje prac´ ca∏ego zespo∏u; 

• sympatia do ludzi – to znacznie pomaga w kierowaniu zespo∏em, ∏atwiej wtedy
uzyskaç od podw∏adnych po˝àdane zachowania w projekcie;

• autorytet – spe∏nienie powy˝szych cech, albo przynajmniej wi´kszoÊci z nich, spo-
woduje, ˝e kierownik b´dzie mia∏ autorytet wÊród cz∏onków zespo∏u.

Budowanie zespo∏u projektowego 

Sk∏ad i wielkoÊç zespo∏u sà zale˝ne od rodzaju projektu i sposobu jego realizacji. Je˝eli
przewidujemy udzia∏ podwykonawców – sk∏ad zespo∏u b´dzie mniejszy, jeÊli wykonu-
jemy wszystko w∏asnymi si∏ami – wtedy zespó∏ musi byç liczniejszy. W naszym przyk∏a-
dowym projekcie „Wsparcie dzieci z rodzin zagro˝onych wykluczeniem spo∏ecznym”
sk∏ad zespo∏u projektowego mo˝e wyglàdaç nast´pujàco: 

• kierownik projektu,
• specjalista ds. pracy z dzieçmi zaniedbanymi wychowawczo, 
• specjalista ds. edukacji doros∏ych,
• specjalista ds. informacji i promocji,
• specjalista ds. monitoringu.

Jest to troch´ sk∏ad „na wyrost”. Jak widzimy – zatrudniamy dwóch specjalistów mery-
torycznych, a tak˝e specjalistów od promocji i monitoringu. W realnym projekcie o nie-
du˝ym bud˝ecie mamy dwie mo˝liwoÊci: albo zespól liczy tyle osób, ale sà one zatrud-
nione na u∏amki etatów (np. 1/3 czy 1/4), albo zespól liczy mniej osób i osoby te ∏àczà
pewne zadania, np. kierownik jednoczeÊnie mo˝e zajmowaç si´ monitoringiem, a ta sama
osoba mo˝e byç jednoczeÊnie specjalistà ds. pracy z dzieçmi i edukacji doros∏ych.
Uwaga – nie wszystkie osoby pracujàce w projekcie wchodzà w sk∏ad zespo∏u projek-
towego, np. ksi´gowa, personel pomocniczy (np. asystent, który zajmuje si´ pracami
biurowymi, jak kserowanie itp.), czy zatrudnione do poszczególnych czynnoÊci projektu
osoby z zewnàtrz, np. trenerzy, którzy poprowadzà szkolenia dla rodziców. 

Przy kompletowaniu zespo∏u stosujemy dobór otwarty – spoza pracowników organizacji
lub dobór zamkni´ty – spoÊród pracowników i wolontariuszy organizacji. Najcz´Êciej
stosuje si´ dobór zamkni´ty, lub w razie braków kadrowych – dobór mieszany. Kierownik,
jak ju˝ wspominaliÊmy, powinien mieç swobod´ doboru cz∏onków zespo∏u – to on po-
nosi odpowiedzialnoÊç za realizacj´ projektu. Kierownik na czas kierowania projektem
powinien byç zwolniony z dotychczasowych obowiàzków w organizacji i ca∏y swój czas
poÊwi´caç na realizacj´ projektu. OczywiÊcie nie dotyczy to sytuacji, kiedy projekt jest
niedu˝y i w jego bud˝ecie przewiduje si´ zatrudnienie kierownika np. na 1/2 etatu. Wte-
dy zajmuje si´ on projektem w takim w∏aÊnie wymiarze czasowym. Kierownik powinien
byç rozliczany z efektów pracy, a nie ze sposobu pracy.

Aby stworzyç dobrze zintegrowany zespó∏, nale˝y przyjàç nast́ pujàce, podstawowe zasady:
• zespó∏ nie mo˝e byç zbyt liczny,
• cz∏onkowie zespo∏u muszà znaç strategi´ dzia∏ania zespo∏u, 
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• zadania powinny byç wyznaczane wspólnie,
• cz∏onkowie zespo∏u powinni uczyç si´ wzajemnego zaufania, 
• nale˝y wypracowaç wspólne zasady post´powania i wspó∏pracy w zespole,
• nale˝y ustaliç zasady efektywnej komunikacji w zespole (regularne zebrania itp.),
• cz∏onkowie zespo∏u powinni dzieliç si´ swojà wiedzà.

Partnerstwo 

W wielu projektach unijnych obowiàzuje zasada partnerstwa, tzn. projekty nie mogà
byç realizowane przez pojedynczych projektodawców, ale przez partnerstwo co najmniej
dwóch instytucji czy organizacji, które chcà po∏àczyç swoje zasoby w celu rozwiàzania
istotnego problemu. Jednym z celów partnerstwa jest wykorzystanie ró˝norodnych do-
Êwiadczeƒ poszczególnych partnerów. 

Wspó∏praca w partnerstwie powinna byç sformalizowana i opieraç na pisemnej umowie
i planie pracy. Strukturà kierujàca dzia∏aniami partnerstwa jest najcz´Êciej komitet ste-
rujàcy, z∏o˝ony z przedstawicieli wszystkich cz∏onków partnerstwa. Komitet jest odpo-
wiedzialny za kszta∏t projektu, rozstrzyga sporne kwestie na etapie planowania projektu
i sprawuje nadzór nad realizacjà projektu. W sk∏ad komitetu powinien wchodziç te˝ kie-
rownik zespo∏u projektowego.

Na koniec tego rozdzia∏u proponujemy par´ uwag na temat procesu podejmowania decyzji
i rozwiàzywaniu konfliktów.

Proces podejmowania decyzji przez kierownika zespo∏u

Proces ten sk∏ada si´ z nase´pujàcych etapów:
• faza rozpoznania (wspólnie z zespo∏em)– identyfikacja i zrozumienie problemu

(wa˝ne – dost´p do odpowiednich informacji);
• faza projektowania (wspólnie z zespo∏em)– poszukiwanie alternatywnych rozwiàzaƒ

problemu, okreÊlenie kryteriów oceny tych rozwiàzaƒ;
• faza wyboru (kierownik jednoosobowo)– porównanie alternatywnych rozwiàzaƒ

i wybór optymalnego rozwiàzania;
• wdro˝enie decyzji – ustalenie terminu i osoby odpowiedzialnej za wdra˝anie poleceƒ.

Ca∏y ten proces powinien przebiegaç szybko. Zwlekanie z podj´ciem decyzji spowoduje
pog∏´bienie problemu. 

Rozwiàzywanie konfliktów w zespole

Chocia˝ konflikty w zespole projektowym powinno si´ traktowaç jako zjawisko naturalne
i cz´sto nieuniknione, kierownik zespo∏u powinien prowadziç dzia∏ania zapobiegajàce
ich powstawaniu:

• dobieraç do zespo∏u ludzi nastawionych na wspó∏prac´, o pozytywnych postawach;
• usuwaç (niwelowaç) potencjalne przyczyny konfliktów;
• cz´sto rozmawiaç z cz∏onkami zespo∏u, aby poznawaç nastroje i potencjalne za-

rzewia konfliktów;
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JeÊli jednak dojdzie do konfliktu, kierownik powinien jak najszybciej przystàpiç do jego
rozwiàzania. W tym celu powinien rozpoznaç uczestników konfliktu, wyjaÊniç jego przy-
czyny, okreÊliç interesy ka˝dej ze stron, oceniç znaczenie ka˝dej ze stron konfliktu dla
dobra projektu lub organizacji, a nast´pnie dobraç odpowiednià strategi´ rozwiàzania
konfliktu. Przyk∏ady takich strategii mo˝na znaleêç w licznych publikacjach poÊwi´conych
kierowaniu zespo∏em lub rozwiàzywaniu konfliktów. 

6. MONITORING, EWALUACJA I AUDYT

Podczas wdra˝ania nawet najlepiej skonstruowanych projektów zwykle pojawiajà si´
nowe okolicznoÊci, które powodujà rozbie˝noÊci w stosunku do pierwotnych za∏o˝eƒ.
Zdarza si´, ˝e sà to nowe, nieprzewidziane szanse dla projektu, jednak najcz´Êciej te
nieprzewidziane wczeÊniej zjawiska stanowià zagro˝enia dla osiàgni´cia celów projektu. 

Monitoring, ewaluacja i audyt, o których b´dziemy poni˝ej mówiç, to trzy odr´bne pro-
cesy, które s∏u˝à obserwowaniu i ocenie ró˝nych aspektów prowadzonego przez nas
projektu. Postaramy si´ wyjaÊniç na czym polegajà i czym si´ ró˝nià mi´dzy sobà, gdy˝
dosyç cz´sto sà one b∏´dnie uto˝samiane (zw∏aszcza monitoring i ewaluacja) i to nawet
przez osoby czy organizacje, które ju˝ realizowa∏y projekty.

Nasze omówienie zacznijmy od monitoringu.

6.1 MONITORING

CO TO JEST MONITORING?

Po raz pierwszy termin „monitoring” zosta∏ u˝yty w opisie cyklu zarzàdzania projektem.
Monitoring zosta∏ porównany do systemu wczesnego ostrzegania, informujàcego, ˝e
realizacja projektu nie przebiega zgodnie z planem. Tam równie˝ podano definicj´ moni-
toringu, który okreÊlono jako „zbieranie i analizowanie w sposób usystematyzowany
informacji iloÊciowych i jakoÊciowych na temat przebiegu wdra˝ania projektu
w aspekcie finansowym, rzeczowym i czasowym w celu zapewnienia realizacji wcze-
Êniejszych za∏o˝eƒ”.

Tak wi´c monitoring stanowi istotnà cz´Êç codziennego zarzàdzania projektem. Na jego
podstawie zarzàdzajàcy projektem mogà systematycznie dowiadywaç si´ o wyst´po-
waniu problemów i rozbie˝noÊci w realizacji planów i osiàganiu celów – i podejmowaç
na bie˝àco dzia∏ania zapobiegajàce negatywnym skutkom. 

W przygotowanym przez Komisj´ Europejskà Podr´czniku zarzàdzania cyklem projektu
wyró˝nia si´ pi´ç najwa˝niejszych kroków w planowaniu systemie monitoringu:

1. Analiza celów projektu – podstawà monitoringu jest poprawne i przejrzyste pla-
nowanie. Zaleca si´ podejÊcie oparte na matrycy logicznej, która we w∏aÊciwy sposób
porzàdkuje myÊlenie o zwiàzkach pomi´dzy zak∏adanymi celami oraz dzia∏aniami
i oczekiwanymi rezultatami wyra˝onymi w formie mierzalnych wskaêników.

ZARZÑDZANIE CYKLEM PROJEKTU

61



2. Przeglàd procedur wdra˝ania – s∏u˝y przede wszystkim jasnemu ustaleniu, co jest
robione, przez kogo. Dzi´ki dokonaniu takiego przeglàdu uzyskuje si´ wyjaÊnienie
dotyczàce roli, funkcji i odpowiedzialnoÊci poszczególnych osób w projekcie. Pod-
r´cznik unijny wskazuje, ˝e skutecznoÊç wdra˝ania i raportowania zale˝y od zrozu-
mienia przez autorów i u˝ytkowników raportów, dlaczego sà one niezb´dne i jak
b´dà wykorzystywane.

3. Przeglàd wskaêników – ustalanie wskaêników powinno odbywaç si´ na etapie plano-
wania projektu (zgodnie z przyj´tymi wy˝ej za∏o˝eniami w postaci matrycy logicznej
projektu). Na etapie planowania wskaêniki opisujà cele projektu w obiektywnie mie-
rzalnych kategoriach i s∏u˝à do sprawdzania realnoÊci tych celów. Na etapie realizacji
wskaêniki te s∏u˝à do weryfikacji osiàganych rezultatów. Podczas ustalania wskaêników
nale˝y zadbaç o mo˝liwoÊç obiektywnego ich sprawdzenia.

4. Zaprojektowanie sposobów raportowania – w procesie monitoringu przyjmuje
si´ dwie metody raportowania:
• przygotowywane przez poszczególne osoby z zespo∏u, okresowe raporty pisemne

na temat post´pów w realizacji projektu, zawierajàce opis wykonywanych zadaƒ
poparty wskaênikami;

• spotkania zespo∏u wdra˝ajàcego, s∏u˝àce przeglàdowi post´pu prac i osiàganych
rezultatów (w stosunku do przyj´tych planów).

5. Przygotowanie planu wdra˝ania dla systemu monitoringu – plan ten opisuje kolejne
kroki w procesie monitorowania.

Planowanie monitoringu

Przygotowujàc plan monitoringu dla naszego projektu, powinniÊmy odnieÊç si´ do na-
st´pujàcych kwestii:

• Co i w jakim celu b´dzie monitorowane?
• Kto, komu, kiedy, jakie informacje b´dzie dostarcza∏?
• Jakie narz´dzia monitoringu b´dà zastosowane (formularze ankiet, sprawozdaƒ)?
• Kto i jak cz´sto b´dzie dokonywa∏ analizy danych?
• W jakiej formie b´dà opracowane wyniki?
• Kto b´dzie otrzymywaç wyniki analizy danych?

Planujàc system monitoringu nale˝y te kwestie szczegó∏owo przeanalizowaç i podjàç
odpowiednie decyzje – tak by zbieraç tylko naprawd´ niezb´dne informacje. Przy-
gotowywanie obszernych raportów stanowi znaczne obcià˝enie dla osób realizujàcych
projekt. Im wi´cej danych i informacji jest pozyskiwanych, tym wi´cej z kolei czasu trzeba
poÊwi´ciç na ich przetwarzanie, co dodatkowo obcià˝a zespó∏ realizujàcy projekt.

Istotnym aspektem, na który warto zwróciç uwag´ podczas planowania monitoringu,
jest okreÊlenie momentu otrzymywania informacji. Nale˝y te˝ okreÊliç cz´stotliwoÊç ich
zbierania (tygodniowo, miesi´cznie, kwartalnie). Wskazane jest jak najwczeÊniejsze uzyski-
wanie informacji – tak, aby jak najszybciej mo˝na by∏o reagowaç w przypadku pojawienia
si´ niekorzystnych zjawisk w projekcie.

Przygotowujàc plan monitoringu warto te˝ zastanowiç si´, jakie odchylenia od za∏o˝eƒ
projektu jesteÊmy w stanie zaakceptowaç. W trakcie realizacji zazwyczaj pojawiajà si´
pewne odst´pstwa od za∏o˝onych wartoÊci. Ustalenie mo˝liwego do akceptacji poziomu
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odchyleƒ u∏atwi nam zarzàdzanie projektem, gdy˝ ograniczy podejmowanie dzia∏aƒ napraw-
czych do najbardziej kluczowych kwestii, zamiast przeciwdzia∏ania najmniejszym nawet
odst´pstwom od za∏o˝eƒ. 

Pami´tajmy te˝, ˝e istotny wp∏yw na ostateczny kszta∏t monitoringu w naszym projekcie
ma instytucja finansujàca projekt, która najcz´Êciej posiada swoje wymagania dotyczàce
przedmiotu i zakresu procesu monitorowania. 

Prowadzenie monitoringu 

W tym miejscu krótko przedstawiamy etapy monitorowania, stosowane narz´dzia i struktur´
raportu z monitoringu.

Etapy monitorowania realizacji projektu

Monitorowanie realizacji projektu sk∏ada si´ z nastepujàcych etapów:
• zbierania danych i informacji,
• analizowania zebranych danych i informacji oraz wyciàgania wniosków,
• podejmowania decyzji dotyczàcych wdro˝enia ewentualnych dzia∏aƒ naprawczych,
• wdra˝ania dzia∏aƒ naprawczych,
• wprowadzania korekt do planów realizacji projektu.

Narz´dzia monitorowania odnoszà si´ do trzech g∏ównych wymiarów projektu:
• produktów i rezultatów podejmowanych dzia∏aƒ,
• czasu,
• Êrodków finansowych.

Z tego wzgl´du do najwa˝niejszych narz´dzi wspierajàcych monitorowanie zaliczamy:
bud˝et, harmonogram oraz matryc´ logicznà projektu, w której zosta∏y zidentyfikowane
wskaêniki sukcesu. Przy niektórych typach projektów pomocne sà tak˝e dokumenty,
które okreÊlajà szczegó∏owe wymogi jakoÊciowe realizowanych dzia∏aƒ, np. przyj´te
standardy szkoleƒ czy dzia∏aƒ promocyjno-informacyjnych. Dodatkowymi narz´dziami
s∏u˝àcymi do zbierania danych i informacji sà raporty cz∏onków zespo∏u wdra˝ajàcego
projekt, wizyty kontrolne, spotkania. 

Raport okresowy z monitoringu powinien zbieraç dane zgodne z celem monitoringu wed∏ug
nast´pujàcej struktury:

• skrótowe przedstawienie aktualnego stanu projektu w stosunku do za∏o˝onych
produktów i rezultatów;

• najwa˝niejsze dzia∏ania podj´te w okresie obj´tym harmonogramem;
• wydatki w danym okresie i narastajàco;
• szacunki na temat liczby klientów/beneficjentów w danym okresie;
• aktualne i przewidywane problemy, z uwzgĺ dnieniem planowanych dzia∏aƒ naprawczych;
• najwa˝niejsze, planowane dzia∏ania i harmonogramy na nast´pny okres.
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6.2 EWALUACJA

Zacznijmy od tego, czym si´ ró˝ni ewaluacja od omówionego przez nas monitoringu.
Ewaluacja k∏adzie nacisk na ocen´ sensownoÊci i efektywnoÊci projektu, analizuje, na ile
rezultaty osiàgní te przez projekt sà trwa∏e i wp∏ywajà na zaspokojenie potrzeb, które le˝a∏y
u êród∏a powstania projektu oraz odnosi efekty projektu do jego kosztów. Monitoring na-
tomiast s∏u˝y sprawdzeniu, czy dzia∏ania operacyjne zwiàzane z realizacjà projektu zo-
sta∏y wykonane zgodnie z planem. 

Jest wiele definicji ewaluacji. Prezentujemy tutaj definicj´ ze s∏ownika OECD:  

Ewaluacja to ocena wartoÊci publicznej interwencji w odniesieniu do kryteriów
i standardów, takich jak efektywnoÊç, wydajnoÊç, adekwatnoÊç i trwa∏oÊç
wyników. Ocena bioràca pod uwag´ potrzeby, które interwencja mia∏a za-
spokoiç oraz efekty, jakie wywo∏a∏a. Ewaluacja oparta jest na informacjach,
które sà zbierane i interpretowane specjalnie na potrzeby oceny. 

Cele ewaluacji

Podstawowym celem ewaluacji jest polepszanie skutecznoÊci i efektywnoÊci podejmo-
wanych dzia∏aƒ w kategoriach pozytywnych efektów spo∏ecznych oraz zwi´kszanie przej-
rzystoÊci dzia∏aƒ podejmowanych przez w∏adze publiczne czy spo∏ecznoÊç lokalnà.

EfektywnoÊç jest miarà gospodarnoÊci dzia∏aƒ. Pomiar efektywnoÊci odbywa si´ przez
odniesienie wydatków do uzyskanych produktów i rezultatów – np. koszt wyjazdu na kolonie
jednego dziecka uczestniczàcego w projekcie, koszt podniesienia wiedzy i umiej´tnoÊci
jednego ucznia uczestniczàcego w projekcie – po to, aby oceniç, jak uzyskane efekty reali-
zacji projektu odnoszà si´ do poniesionych kosztów.

SkutecznoÊç jest miarà sensownoÊci podejmowanych dzia∏aƒ. SkutecznoÊç jest mierzona
przez stopieƒ, w jaki zamierzone efekty projektu zosta∏y osiàgni´te, na ile sà trwa∏e, a tak˝e
jak oddzia∏ujà na otoczenie. Dobry projekt skutecznie i trwale rozwiàzuje problemy, z powodu
których by∏ realizowany oraz ma pozytywny wp∏yw na swoje otoczenie. 

W kategorii programowania efektów spo∏ecznych celem ewaluacji jest uzyskanie nieza-
le˝nej opinii na temat faktycznych efektów projektu, czynników, które przyczyni∏y si´ do ich
uzyskania oraz wp∏ywu projektu na rozwiàzywanie konkretnych problemów spo∏ecznych.
Ponadto, ewaluacja s∏u˝y do identyfikacji b∏́ dów i nieprawid∏owoÊci oraz oceny ich wp∏ywu
na efektywnoÊç podejmowanych dzia∏aƒ – dzi´ki czemu uzyskuje si´ rekomendacje jak
te b∏´dy i nieprawid∏owoÊci wyeliminowaç. 
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Rodzaje ewaluacji

Ze wzgl´du na moment przeprowadzenia ewaluacji, wyró˝niamy:
• ewaluacj´ wst´pnà (ex-ante), wykonywanà przed rozpocz´ciem wdra˝ania projektu; 
• ewaluacj´ okresowà (na przyk∏ad dokonywanà w po∏owie realizacji projektu, wtedy

nazywanà mid-term);
• ewaluacj´ koƒcowà (ex-post), która niejednokrotnie dzieli si´ jeszcze na ewaluacj´

wykonywanà bezpoÊrednio po zakoƒczeniu dzia∏aƒ oraz ewaluacj´ wykonywanà
jakiÊ czas po zakoƒczeniu projektu (wtedy zwanà ewaluacj´ odroczonà). 

Celem ewaluacji wst´pnej jest ocena, na ile planowane dzia∏ania sà trafne z punktu wi-
dzenia potrzeb odbiorców projektu oraz spójne pod wzgl´dem celów i metod realizacji. 

Ewaluacja okresowa dokonywana w trakcie projektu s∏u˝y oszacowaniu wst´pnych efektów
dotychczasowych dzia∏aƒ, ich adekwatnoÊci w stosunku do rozwiàzywanego problemu
oraz stopnia osiàgni´cia zak∏adanych celów. Bada te˝ adekwatnoÊç przyj´tych wskaê-
ników i sprawnoÊç systemu monitorowania. Cz´sto konsekwencjami tej ewaluacji sà:
aktualizacja przyj´tych za∏o˝eƒ oraz modyfikacja niektórych dzia∏aƒ projektu.

Ewaluacja koƒcowa s∏u˝y zebraniu doÊwiadczeƒ i wyciagni´ciu wniosków na przysz∏oÊç.
Ocenia, jakie sà efekty projektu i ich trwa∏oÊç. Stanowi tak˝e dobrà podstaw´ do pla-
nowania kolejnych projektów.

Przygotowanie ewaluacji

W∏aÊciwe przygotowanie ewaluacji wymaga odpowiedzi na kilka istotnych pytaƒ:
• Kto dokona ewaluacji?
• Jaki b´dzie zakres ewaluacji?
• Jakie Êrodki b´dà potrzebne?

Z wzgl´du na podmiot dokonujàcy ewaluacji – wyró˝niamy ewaluacj´ zewn´trznà i we-
wn´trznà. Zewn´trzny ewaluator zapewnia bezstronnoÊç oceny oraz odpowiedni poziom
merytoryczny, jednak jego zatrudnienie wymaga odpowiednich Êrodków finansowych.
Ewaluator wewn´trzny posiada du˝à wiedz´ o projekcie, ale nie daje gwarancji obiek-
tywnoÊci oceny. Mo˝e tak˝e podlegaç naciskom ze strony prze∏o˝onych, którym zale˝y
na tym, aby wyniki ewaluacji by∏y korzystne.

Osoby, które by∏y zaanga˝owane w proces wdra˝ania oraz osoby podejmujàce decyzje
dotyczàce projektu nie powinny dokonywaç ewaluacji. Mogà braç udzia∏ w przygoto-
waniu ewaluacji, wspó∏pracowaç z ekspertami, ale nie wolno im dokonywaç oceny swoich
w∏asnych dzia∏aƒ. Generalnie zaleca sí , aby ewaluacj́  przeprowadza∏ ewaluator zewn t́rzny.

Przygotowanie zakresu ewaluacji polega na okreÊleniu jej celów, sformu∏owaniu pytaƒ
ewaluacyjnych, wyborze metod i opracowaniu harmonogramu. 

Pi´ç podstawowych kryteriów ewaluacji, które bierze si´ pod uwag´ konstruujàc narz´dzia
ewaluacji: 

• adekwatnoÊç (trafnoÊç), czyli zgodnoÊç celów i zastosowanych narz´dzi projektu z po-
trzebami i problemami spo∏eczno-ekonomicznymi wyst´pujàcymi na danym terytorium;
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• efektywnoÊç, czyli relacje pomi´dzy nak∏adami, kosztami i zasobami a osiàgni´tymi
efektami;

• skutecznoÊç, czyli stopieƒ realizacji zak∏adanych celów i skutecznoÊç u˝ytych na-
rz´dzi;

• u˝ytecznoÊç – zbli˝one do kryterium adekwatnoÊci, ale dotyczy przede wszystkim
efektów na koniec projektu lub w trakcie jego wdra˝ania;

• trwa∏oÊç – kryterium trwa∏oÊci pozwala oceniç, czy pozytywne efekty projektu mogà
trwaç po zakoƒczeniu finansowania zewn´trznego, a tak˝e czy mo˝liwe jest utrzy-
manie si´ tego wp∏ywu w d∏u˝ej perspektywie. 

Prowadzenie ewaluacji

Metody zbierania danych muszà byç dopasowane do zamierzeƒ badawczych i rodzaju
projektu. Zasadniczo rozró˝niamy dwa typy danych: iloÊciowe i jakoÊciowe. Dane ilo-
Êciowe to wszelkiego rodzaju dane liczbowe dotyczàce projektu, np. iloÊç uczestników
projektu, iloÊç zrealizowanych us∏ug itp. Dane jakoÊciowe  – to najcz´Êciej opinie i wyniki
obserwacji, otrzymane w wyniku zastosowania specjalnych jakoÊciowych technik ba-
dawczych. Dane jakoÊciowe pomagajà lepiej wniknàç w badanà rzeczywistoÊç i spojrzeç
na projekt oczami badanych. 

A oto wykaz wa˝niejszych metod zbierania danych podczas ewaluacji: 

• Badania sonda˝owe 
• Case study (studium przypadku)
• Obserwacja 
• Badanie danych zastanych (desk research)
• Pog∏´bione wywiady indywidualne 
• Grupowe wywiady zogniskowane (focus group interviews)
• Benchmarking 

Raport ewaluacyjny

Finalnym produktem ewaluacji jest raport ewaluacyjny. Przyk∏adowa struktura raportu
powinna wyglàdaç nast´pujàco: 

• Charakterystyka przedmiotu badania – podstawowe informacje o badanym projekcie. 
• Metodologia – tutaj przedstawiane sà informacje na temat celów ewaluacji, jej kry-

teriów, zastosowanych metod, w tym przebiegu badaƒ, liczby przebadanych osób
w podziale na poszczególne techniki badawcze. 

• Wnioski i podsumowanie wyników – tutaj zamieszczane jest streszczenie wyników
s∏u˝àce wyodr´bnieniu najwa˝niejszych wyników. Streszczenie powinno byç krótkie
i koncentrowaç si´ na kluczowych problemach. Wnioski powinny odnosiç si´ do
kluczowych pytaƒ, na które ewaluacja mia∏a odpowiedzieç, i powinny zawieraç ocen´
projektu.

• Wyniki badaƒ – tu powinien znaleêç si´ szczegó∏owy opis wyników badaƒ. Celem
prezentacji wyników powinno byç przed wszystkim dostarczenie opisu dokonanych
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przedsi´wzi´ç pod kàtem przyj´tych kryteriów ewaluacji i kluczowych pytaƒ. Opis
ten powinien daç czytelnikowi raportu mo˝liwoÊç dokonania samodzielnej oceny.

• Rekomendacje – powinny byç realistyczne i pragmatyczne, a tak˝e wiarygodne
i wywa˝one. Mogà mieç ró˝nych adresatów, zarówno instytucj´ finansujàcà, jak
i realizatorów projektu.

• Aneksy – w aneksie zamieszcza si´ kopie dokumentów, narz´dzia badawcze i inne
materia∏y uzupe∏niajàce, na które powo∏uje si´ w raporcie. 

6.3 AUDYT

Audytem zewn´trznym nazywamy zakres prac, których celem jest uzyskanie dowodów
pozwalajàcych na jednoznacznà ocen´ przez podmiot przeprowadzajàcy audyt czy re-
alizacja projektu przebiega zgodnie z umowà. Efektem audytu ma byç uzyskanie za-
pewnienia, ˝e wydatki poniesione w ramach projektu sà kwalifikowane, a realizowany
projekt jest zgodny z umowà oraz wydanie opinii we tym zakresie. W tym celu sprawdza
si´, czy dzia∏ania, na które przedstawiono wydatki, rzeczywiÊcie zosta∏y zrealizowane,
czy wnioski o p∏atnoÊç sà zgodne z wymaganiami zawartymi w umowie oraz czy sà po-
parte odpowiednimi dokumentami finansowymi.

Audyt zewn´trzny ma prowadziç do uzyskania podstaw do potwierdzenia wiarygodnoÊci
danych, zarówno liczbowych, jak i opisowych, zawartych w przedstawionych przez be-
neficjenta dokumentach zwiàzanych z realizowanym projektem. W celu stwierdzenia, ˝e
projekt jest realizowany zgodnie z umowà o dofinansowanie, a wydatki sà kwalifikowane,
w szczególnoÊci sprawdza si´:
1. dokumentacj´ dotyczàcà projektu;
2. czy dzia∏ania przewidziane we wniosku o dofinansowanie projektu zosta∏y rzeczywiÊcie

podj´te;
3. sposób archiwizacji dokumentów finansowych;
4. czy wydatki wykazane w dokumentach zosta∏y rzeczywiÊcie poniesione;
5. kwalifikowalnoÊç poniesionych wydatków, sposób ich dokumentowania w wyodr´b-

nionym rachunku bankowym wyszczególnionym w planie kont beneficjenta, zgod-
noÊç kwot wynikajàcych z wniosków o p∏atnoÊç z zapisami ksi´gowymi;

6. wiarygodnoÊç sprawozdaƒ z realizacji projektu przekazywanych przez beneficjenta,
poprzez weryfikacj´ i potwierdzenie wykonania prac, istnienia zakupionych towarów
oraz wykonania us∏ug zamówionych w ramach projektu;

7. sposób monitorowania projektu, raportowania o post´pach wdra˝ania projektu oraz
dotrzymanie harmonogramu realizacji zadaƒ projektu;

8. zasady dotyczàce promocji projektu;
9. poprawnoÊç stosowanych procedur przetargowych – w przypadku, gdy projekt za-

k∏ada wy∏onienie podwykonawców.

Audyt powinien zostaç przeprowadzony przez uprawnionych audytorów, zgodnie z po-
wszechnie uznawanymi, mi´dzynarodowymi standardami audytu. O tym, czy i kiedy
nale˝y przeprowadziç audyt, decydujà postanowienia umowy pomi´dzy instytucjà fi-
nansujàcà a wykonawcà projektu. 
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7. JAK SKUTECZNIE NAPISAå WNIOSEK 
O DOFINANSOWANIE PROJEKTU? 

Projekt, wniosek, program – wróçmy do poj´ç, które w kontekÊcie funduszy pomocowych
Unii Europejskiej nabra∏y zupe∏nie nowego znaczenia. Czym jest projekt, a czym program
– wiemy ju˝ z pierwszej cz´Êci podr´cznika. Warto dla przypomnienia dodaç, ˝e do-
tychczas projektem nazywano pomys∏, zamiar zrobienia czegoÊ wed∏ug okreÊlonego planu
i dzia∏aƒ, które nale˝a∏o podjàç, aby osiàgnàç wyznaczony sobie cel. W przypadku programów
pomocowych Unii Europejskiej, takich jak instrumenty finansowania projektów realizo-
wanych przez organizacje pozarzàdowe czy inne podmioty publiczne, istota projektu
nie uleg∏a zasadniczym zmianom. Nie wyczerpuje to jednak nowej formu∏y aplikacji. 

Projekt unijny to okreÊlenie nie tylko pomys∏u i planu, ale tak˝e zasad jego realizacji, pod-
sumowania i oceny (monitoringu i ewaluacji) oraz rzetelne jego rozliczenie ze sponsorem.
Projekt to tak˝e zamkni´ta w czasie ca∏oÊç, w której na poczàtku partnerzy i uczestnicy
wyznaczajà cele, planujà i realizujà zadania, a nast´pnie, zgodnie z przyj´tà na poczàtku
procedurà monitoringu i ewaluacji, oceniajà rezultaty i co najwa˝niejsze, z powodzeniem
rozliczajà. Podstawà ubiegania si´ o dotacje jest przygotowanie i z∏o˝enie dokumentacji
aplikacyjnej, a g∏ównym jej elementem jest wniosek o dofinansowanie projektu.

Umiej´tnoÊç sprawnego pisania i realizacji projektów stwarza szans´ zdobywania Êrodków
finansowanych na dofinansowanie dzia∏alnoÊci statutowej organizacji lub instytucji. We
wspólnotach lokalnych mo˝e byç jednym z g∏ównych êróde∏ finansowania dzia∏alnoÊci
statutowej, obok Êrodków w∏asnych organizacji. Dla ma∏ych organizacji pozarzàdowych
przygotowanie wniosków o granty europejskie, krajowe czy regionalne w znaczàcy sposób
mo˝e uzupe∏niç bud˝et i wzbogaciç ofert´ dla mieszkaƒców i instytucji z najbli˝szego
terenu. Dlatego warto nauczyç si´ pisaç wnioski aplikacyjne. 

Zobaczmy, jak krok po kroku powinno przebiegaç pisanie naszego wniosku o dotacj´
unijnà – na kolejnych stronach podr´cznika dokonujemy przeglàdu kluczowych zasad
skutecznej aplikacji. Na poczàtek przeÊledêmy wspólnie list´ kluczowych pytaƒ, na które
powinniÊmy opowiedzieç przed przygotowaniem wniosku: 
1. Jakie sà cele programu finansujàcego konkurs i sponsora (instytucji finansujàcej)

oraz czy sà zgodne z naszym pomys∏em?  Ka˝da instytucja wydajàc swoje pieniàdze,
dzi´ki nim chce osiàgnàç konkretne cele. JeÊli oka˝e si´, ̋ e cele te sà zbie˝ne z na-
szymi, jest to pierwszy krok do sukcesu. 

2. Jakiego typu instytucje mogà aplikowaç w konkursie?  Warto sprawdziç, czy orga-
nizacja pozarzàdowa, którà reprezentujemy, jest uprawniona do udzia∏u w danym
konkursie. Sponsor zamieszcza takà informacj´ w wytycznych konkursowych. A im
szersze gronu uprawnionych wnioskodawców – tym wi´ksza konkurencja o Êrodki. 

3. Kto mo˝e byç beneficjentem dzia∏aƒ w ramach projektu? Czy grupa, na rzecz której
chcemy prowadziç dzia∏ania, jest to˝sama z grupà okreÊlonà przez sponsora? Taki
zapis w regulaminie konkursu warunkuje mo˝liwoÊç dofinansowania projektu. 

4. Jaka jest minimalna i maksymalna wysokoÊç dotacji? Tego rodzaju informacja mówi
o jakà kwot´ mo˝emy si´ ubiegaç oraz wyznacza skal´ dzia∏aƒ oczekiwanych przez
sponsora. 

5. Jaka kwota ca∏kowita jest dost´pna w ramach og∏oszonego konkursu?  Zazwyczaj
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im wi´kszy bud˝et konkursu, tym wi´cej dotacji mo˝e zostaç przyznanych – i tym
wi´ksza konkurencja o Êrodki. 

6. Jakie koszty uznawane sà za kwalifikowane? Zale˝y to od êród∏a finansowania, wi´c
warto to zweryfikowaç – mo˝e si´ okazaç, ˝e dzia∏ania zaplanowane przez nas nie
kwalifikujà si´ do wsparcia.

7. Jaki wk∏ad w∏asny jest wymagany? JeÊli istnieje taki wymóg, musimy wnieÊç wk∏ad w∏asny
realizacj´ projektu.

8. Jakie projekty zosta∏y dofinansowane wczeÊniej? JeÊli konkursy odbywa∏y si´ ju˝
wczeÊniej, lista wspartych projektów mo˝e byç pomocnà informacjà na temat pre-
ferencji strategicznych sponsora. 

9. Jakie dokumenty formalne powinniÊmy przygotowaç? Im d∏u˝sza lista za∏àczników
do projektu, tym wi´cej pracy z przygotowaniem. Warto wczeÊniej to zweryfikowaç
i przeznaczyç odpowiednio du˝o czasu na ich zgromadzenie. To szczególnie wa˝ny
etap w przygotowaniu projektów zwiàzanych z uzyskiwaniem pozwoleƒ, certyfikatów
i decyzji administracyjnych. 

10. Ile jest czasu na realizacj´ projektu? Ramy czasowe determinujà zarówno intensyw-
noÊç dzia∏aƒ w projekcie, jak i kszta∏t harmonogramu. Warto sprawdziç w jakim czasie
musimy rozpoczàç i zakoƒczyç dzia∏ania przewidziane w ramach projektu.

Zaczynamy! 

W pierwszym kroku rozpoznajmy bie˝àce potrzeby naszej organizacji. Warto w tym celu
zdiagnozowaç przyczyny i rodzaje niedoborów oraz wskazaç kluczowe zadania, dla
których b´dziemy szukaç wsparcia finansowego. W przypadku wi´kszoÊci organizacji
pozarzàdowych sprawdza si´ systematyczny monitoring êróde∏ finansowania, na pod-
stawie którego mo˝emy opracowaç przynamniej uproszczonà strategi´ wykorzystania
funduszy zewn´trznych. Nie mniej istotna dla nas na tym etapie jest rzeczowa diagno-
za sytuacji spo∏eczno-gospodarczej opracowanej dla naszego terenu dzia∏ania. Dla tak
postawionych problemów rozwojowych przyj´tych do rozwiàzania mo˝emy szukaç
wsparcia unijnego. Wi´cej wskazówek na temat sposobu poszukiwania informacji
znajdziemy w kolejnej cz´Êci naszego podr´cznika, w której dokonujemy przeglàdu
konkretnych programów Unii Europejskiej, adresowanych dla naszych organizacji.
A zatem mamy og∏oszony konkurs na projekty wspó∏finansowane z funduszy unijnych
– i przygotowujemy projekt! 

Przed rozpocz´ciem wype∏niania formularzy wniosku i za∏àczników trzeba bardzo starannie
przeczytaç wszystkie za∏àczone do og∏oszenia przewodniki, informatory i instrukcje do-
tyczàce konkursu. Zgodnie z wymogami Komisji Europejskiej, znajdziemy tam wszystkie
niezb´dne informacje. W przypadku funduszy unijnych takie dokumenty sà opracowy-
wane dla ka˝dego programu pomocowego, oddzielnie dla ró˝nych konkursów. Mogà
si´ wi´c ró˝niç mi´dzy sobà. Zatem – piszàc koncentrujmy si´ na wymogach naszego
konkursu i naszego sponsora, czyli instytucji mogàcej finansowaç realizacj´ projektu
opisanego we wniosku. Musimy wi´c jak najdok∏adniej poznaç jego oczekiwania. 

Podstawà oceny asesorów jest tzw. siatka ocen, czyli tabelka, na podstawie której asesor
sprawdza wniosek. Jest to jedna z wa˝niejszych wskazówek dla projektodawcy. To na
podstawie tej tabelki ocenia sí  poszczególne elementy wniosku. Warto jà przeczytaç przed,
w trakcie i po napisaniu – i upewniç si´, czy oceniajàcy znajdzie w naszym tekÊcie
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wszystkie elementy i czy sà one wyczerpujàco opisane. Niektórzy sponsorzy bardzo
restrykcyjnie precyzujà swoje oczekiwania – szczegó∏owe tabele znajdziemy praktycznie
w ka˝dym konkursie. Oto jeden z przyk∏adów: 

Tabela nr 15. Przyk∏adowa tabela oceny projektu z komentarzem

TABELA OCENY WNIOSKÓW

1. Uzasadnienie projektu 35

1.1 W jakim stopniu projekt odpowiada na specyficzne potrzeby i ograniczenia 
Êrodowiska, na rzecz którego ma dzia∏aç jednostka wnioskodawcy? 5

1.2 Czy grupy docelowe – odbiorcy i uczestnicy projektu sà jasno zdefiniowane 
i wybrane strategicznie? 5

1.3 Czy projekt jest odpowiedni do potrzeb wskazanych grup docelowych? 5

1.4 Czy projekt odpowiada celom programu i któremu z obowiàzujàcych 
priorytetów programu? Punkty mo˝na uzyskaç tylko wtedy, jeÊli projekt 
jest zgodny przynajmniej z jednym priorytetem danego programu. 5

1.5 Czy dzia∏ania sà zaproponowane logiczne, odpowiednie i praktyczne? 5

1.6 Czy w projekcie jest zapewnione sà narz´dzia do promocji projektu 
i jego wyników (np. wspó∏praca z mediami na terenie dzia∏ania projektu)? 5

1.7 Jaki jest wp∏yw projektu na otoczenie i mieszkaƒców, jakie sà dodatkowe 
korzyÊci z realizacji projektu (czyli wartoÊç dodana)? 5

2. Metodologia – czyli jak dzia∏amy? 25

2.1 Czy projekt jest spójny? 10

2.2 Czy uwzgl´dniono zaanga˝owanie do projektu lokalnej spo∏ecznoÊci 
(zainteresowanych stron), w∏àczajàc grupy docelowe? 5

2.3 Czy plan dzia∏ania jest jasny i wykonalny? 5

2.4 Czy przyj´te rezultaty sà mo˝liwe do osiàgni´cia? 5

3. Trwa∏oÊç projektu – czyli szansa na kontynuacj´ 10

3.1 Czy jest prawdopodobne by projekt wywar∏ zak∏adany wp∏yw 
na grupy docelowe – odbiorców pomocy? 5

3.2 Czy uzyskane wyniki – rezultaty i produkty projektu b´dà utrzymywa∏y si´ 5
po jego zakoƒczeniu?

– finansowo (jak dzia∏ania b´dà finansowane po zakoƒczeniu projektu?)
– instytucjonalnie (czy jednostka wnioskodawcy mo˝e zapewniç 

kontynuacj´ dzia∏aƒ po zakoƒczeniu projektu?) 

4. Bud˝et projektu 20

4.1 Czy proponowany bud˝et jest jasny i szczegó∏owy? 
Czy koszty nie zosta∏y zawy˝one? 10

4.2 Czy proponowane wydatki sà niezb´dne przy realizacji projektu? 10

5. Potencja∏ i doÊwiadczenie wnioskodawcy 10

5.1 Czy sk∏adajàca wniosek instytucja ma doÊwiadczenia w realizacji 
podobnych projektów, jaka jest ich skala i czy zosta∏y zakoƒczone 
i prawid∏owo rozliczone? 5

5.2 Czy wnioskodawca posiada zasoby – w tym personel, wyposa˝enie 
i zdolnoÊç do zarzàdzania bud˝etem projektu 
– niezb´dne do realizacji projektu! 5

Maksymalna liczba punktów 100
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Widzimy, wi´c, ̋ e nale˝y – i warto – dok∏adnie przeanalizowaç tabel´ oceny. Warto rów-
nie˝ dodaç, ˝e projekt piszemy do konkretnej instytucji, a nasze argumenty trafià do grupy
oceniajàcych – asesorów Komisji Oceny Projektów – najcz´Êciej ekspertów w dziedzinie
naszego projektu. Tak wí c wniosek jest odpowiedzià na serí  pytaƒ postawionych w formu-
larzu wniosku. Przyjrzyjmy si´ im bli˝ej. 

Przed rozpocz´ciem pisania odpowiedzmy sobie na pierwsze pytania. Do kogo adresujemy
nasz wniosek? Czego sponsor oczekuje od wnioskodawców oraz jakie argumenty sà
dla niego najbardziej przekonywujàce, jakiego j́ zyka warto u˝yç? Kolejna kluczowe kwestie
– to uzasadnienie kim jesteÊmy jako wnioskodawca? W jakiej roli wyst´pujemy wobec
potencjalnego sponsora, jakie nasze doÊwiadczenia i cechy b´dà docenione? Nale˝y
unikaç podawania informacji zb´dnych i niejasnych, poniewa  ̋odbiegajà od celu projektu,
czym mogà nam potencjalnie zaszkodziç w trakcie procesu oceny. Na wst´pnie zdefiniujmy
te  ̋w jakim celu piszemy wniosek. Po to, by otrzymaç dotacj́  finansowà? Unikajmy wobec
tego pisania o kwestiach drugoplanowych, wskazujmy zalety naszego pomys∏u i te cechy
naszej instytucji, które pozwolà nam skutecznie osiàgnàç za∏o˝one cele. 

W jaki sposób napiszemy wniosek? Chocia˝ sponsor narzuca nam szczegó∏owe for-
mularze, bardzo du˝o zale˝y od pomys∏owoÊci i innowacyjnoÊci osób przygotowujàcych
aplikacj´. Starajmy si´ pisaç w sposób przejrzysty, zwi´z∏y i zrozumia∏y, a komisja oce-
niajàca na pewno to doceni. Szczególnie w sytuacji, jeÊli nasi konkurenci przedstawià wnioski
napisane j´zykiem zbyt specjalistycznym i niezrozumia∏ym. 

Prezentujemy naszà organizacj´ 

Ta cz´Êç wniosku, choç nie dotyczy w zasadzie samego projektu, jest bardzo wa˝na.
Dzi´ki odpowiednio wype∏nionym rubrykom, potencjalny sponsor zorientuje si´, czy je-
steÊmy podmiotem zdolnym formalnie do przyj´cia dotacji. B´dziemy musieli równie˝
poÊwiadczyç to do∏àczeniem dokumentów formalnych i statutu oraz niezb´dnych za-
Êwiadczeƒ skarbowo-rejestrowych. Dzí ki prawid∏owo przygotowanej dokumentacji sponsor
b´dzie tak˝e wiedzia∏ jak si´ z nami skontaktowaç – pozna nasz adres, numer telefonu
i faxu oraz adres poczty elektronicznej. Ta czeÊç wniosku s∏u˝y zaprezentowaniu w∏adz
naszej instytucji, kompetencji kadry kierowniczej i kadry projektu (realizatorów projektu)
oraz pozwoli oceniajàcym przekonaç si´, czy potrafimy realizowaç podobne projekty –
sta∏ym wymogiem jest prezentowanie dotychczasowych dokonaƒ. 

W tym celu dokonujemy przeglàdu i zwi´z∏ego opisu naszych zasobów. Sponsor dowie
si´ o naszych mo˝liwoÊciach materialnych – salach wyk∏adowych, sprz´cie, wyposa˝eniu
dodatkowym, którymi dysponujemy jako instytucja. Innà wa˝nà kwestià jest wykazanie
mo˝liwoÊci wniesienia wk∏adu w∏asnego, jeÊli wymaga tego konkurs. Poka˝my zatem,
˝e mamy szans´ na do∏o˝enie w∏asnych pieni´dzy. Niejednokrotnie, szczególnie w projek-
tach inwestycyjnych, musimy wykazaç jakie sà proporcje pomi´dzy bud˝etem naszego
projektu, a ca∏ym bud˝etem naszej organizacji. Dzieje si´ tak dlatego, poniewa˝ jeÊli
bud˝et projektu stanowi znaczà czeÊç ca∏ego naszego bud˝etu, istnieje zagro˝enie, ˝e
ewentualne niepowodzenie projektu wp∏ynie negatywnie na kondycj´ finansowà ca∏ej
naszej organizacji. 

Aby wykazaç mo˝liwoÊci realizacji projektu, musimy zaprezentowaç wysokoÊç rocznego
bud˝etu oraz numer konta bankowego naszej organizacji, choç i tak sponsor cz´sto naka-
zuje stworzenie odr´bnego subkonta dla potrzeb projektu. Te informacje sà jednak nie-
zb´dne, a procedura wyboru projektów gwarantuje zachowanie poufnoÊci danych. 
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Streszczamy projekt 

Nierzadko w instrukcji sponsor prosi o przygotowanie streszczenia ca∏ego projektu
w krótkim opisie na poczàtku wniosku. JeÊli istnieje taki wymóg, nie nale˝y go lekce-
wa˝yç. Przeciwnie – trzeba poÊwi´ciç takiemu streszczeniu sporo uwagi. Sporzàdziç je
najlepiej po napisaniu ca∏ego wniosku. Nale˝y napisaç wszystko, co najwa˝niejsze –
zaprezentowaç cele projektu, przedstawiç odbiorców pomocy, najwa˝niejsze dzia∏ania
i oczekiwane rezultaty. Pami´tajmy jednak, ˝e jest to streszczenie – krótki, zwi´z∏y tekst –
niejednokrotnie ÊciÊle okreÊlono, ile znaków, s∏ów czy linii mo˝e zwieraç – mimo wielu
informacji, które musimy przzedstawiç, nie lekcewa˝my tego wymogu!

Opisujemy potrzeby i problemy otoczenia, które sk∏aniajà nas do realizacji projektu. Zwarty
opis, który przekona sponsora, ˝e nasz projekt nie jest oderwany od rzeczywistoÊci
i odpowiada na autentyczne potrzeby i problemy mieszkaƒców naszego obszaru dzia-
∏ania. Udowodnijmy, ˝e projekt jest potrzebny komuÊ wi´cej ni˝ tylko naszej organizacji,
wskazujmy szerokie grono interesantów poÊrednich – zainteresowanych podmiotów
z naszego otoczenia. Wykazujmy dodatkowo poÊredni wp∏yw projektu na udoskona-
lenie naszej dzia∏alnoÊci. Nasza koncepcja poka˝e wówczas wartoÊç dodanà, jakà niesie
realizacja projektu.

Opis zasobów naszej instytucji musi poÊwiadczaç tak˝e nasze kompetencje i potencja∏
jako wykonawcy projektu – naprawd´ wiemy, co robimy! W wielu formularzach znaj-
dziemy po prostu rubryk´, w której nale˝y sporzàdziç taki opis, w niektórych jej jednak
nie b´dzie. Wówczas postarajmy si´ informacj´ o sytuacji umieÊciç w innych rubrykach
lub do∏àczyç w postaci za∏àcznika, jeÊli to mo˝liwe (dozwolone ze wzgl´du na form´ przy-
gotowania wniosku o dotacj´). Opisujàc sytuacj´ pami´tajmy, ˝e ocen´ sytuacji musimy
potraktowaç jako wskazanie problemu, który b´dziemy rozwiàzywaç poprzez realizacj´
naszego projektu. Pami´tajmy zatem o Êcis∏ym zwiàzku mi´dzy tym opisem, a celami
naszego projektu. 

Dla oceniajàcego musi staç si´ oczywiste, ˝e realizacja projektu, choçby w ma∏ym za-
kresie, ale istotnie poprawi sytuacj´ danej grupy osób, sytuacj´ na obszarze, w jakim
dzia∏amy. Opisujàc sytuacj´ okreÊlmy przede wszystkim sytuacj´ grupy docelowej,
Êrodowiska, z którego rekrutowaç si´ b´dà adresaci czyli uczestnicy naszego projektu.
Oceniajàcy zapami´ta nasz opis, a potem, przy weryfikacji celów i dzia∏aƒ, b´dzie móg∏
stwierdziç, na ile ta grupa naprawd´ skorzysta na naszym projekcie, a jej sytuacja zmieni
si´ pozytywnie w wyniku jego realizacji. Zak∏adajmy równie˝, ˝e komisja oceniajàca
projekty sk∏ada si´ z osób zorientowanych w bie˝àcej sytuacji naszego regionu, opisanej
we wniosku. Jednak musimy byç równie˝ przygotowani na sytuacj´, w której oceniajàcy
nie znajà naszej sytuacji. Dla pewnoÊci prezentujmy jà przejrzyÊcie, jasno i prawdziwie,
opierajàc si´ na zweryfikowanych informacjach i danych. W obu przypadkach rzetelna
diagnoza problemu b´dzie pozytywnie oceniona. 

Grupa docelowa projektu 

Formularze aplikacyjne i dokumentacje konkursowe operujà najcz´Êciej dwoma sfor-
mu∏owaniami – grupa docelowa (target group) i beneficjenci – odbiorcy pomocy. Ter-
minologia wniosków kszta∏tuje si´ pod wp∏ywem wytycznych Komisji Europejskiej, jednak
pojawiajà si´ ró˝nice i nale˝y poprzestawaç na wyk∏adni danego programu. Najcz´-
Êciej termin „grupa docelowa” rozumiany jest jako ca∏e Êrodowisko, którego sytuacj´
chcemy zmieniç – na przyk∏ad kadra jednostek samorzàdowych. Natomiast beneficjenci
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to bezpoÊredni odbiorcy pomocy, inaczej mówiàc – okreÊlona, zamkní ta liczba osób i jed-
nostek (lub podmiotów), które w mniejszym lub wi´kszym stopniu skorzystajà z naszego
projektu. Dla przyk∏adu: liczba przeszkolonych osób w skali projektu czy liczba zado-
wolonych klientów naszej organizacji w skali miesiàca w stosunku do ogó∏u klientów.
Najcz´Êciej autorzy formularza nie pozwolà nam si´ tu rozpisywaç, jednak oczekiwaç
b´dà komplementarnego opisu. Z tego powodu dodajmy zawsze na jakich zasadach
b´dziemy przeprowadzaç rekrutacj´ uczestników, sprecyzujemy profil uczestnika
naszego projektu, wska˝emy – jeÊli istnieje – na wewn´trznà ró˝norodnoÊç grupy naszych
beneficjentów – byç mo˝e np. b´dziemy pracowaç równoczeÊnie z urz´dnikami ni˝szego
stopnia i z kadrà zarzàdzajàcà. Podajmy te˝ mo˝liwie precyzyjnà liczb´ beneficjentów. 

OkreÊlamy cele projektu 

Cele naszego wniosku powinny wynikaç z celów konkursu. Oceniajàcy nasz wniosek
porównuje cele projektu z wymogami programowymi i konkursowymi, podanymi w og∏o-
szeniu o naborze projektów. Weryfikowany jest tak˝e nasz status – uprawniajàcy lub nie
do startu w konkursie – w tym w∏aÊnie celu przesy∏amy w za∏àczeniu do wniosku nasz statut. 

Warto w tym miejscu wniosku zaprezentowaç cele ogólne, cele szczegó∏owe oraz dzia-
∏ania projektu. Cele projektu muszà wynikaç z naszego opisu sytuacji i analizy problemu.
Powinny byç ÊciÊle zwiàzane z ogólnymi celami naszej organizacji (z jej misjà zawartà
w statucie i/lub w strategii). Powinny wyraênie wskazywaç, ˝e realizujà cele naszego
sponsora – dobrze jest wprost wskazaç, który z naszych celów odnosi si´ do którego
z celów lub priorytetów sponsora czy jego programu. Cele projektu zapisujmy tak, by
bez trudu mo˝na by∏o zobaczyç w jaki sposób projektowane przez nas dzia∏ania te cele
realizujà, najlepiej zapisaç je w formie rezultatów, chyba ˝e na opisanie rezultatów jest
odr´bna rubryka w formularzu. 

Dobieramy i opisujemy dzia∏ania 

Aby dokonaç szczegó∏owego opisu dzia∏aƒ projektu, w formularzu otrzymujemy naj-
cz´Êciej dostatecznie du˝o miejsca. W przypadku konkursów finansowanych ze Êrod-
ków Samorzàdu Mazowsza spotkamy si´ z dodatkowym wymogiem – aby do∏àczyç
(jako za∏acznik) szczegó∏owy opis poszczególnych dzia∏aƒ, w∏àcznie z opisem meryto-
rycznym, np. programami i scenariuszami warsztatów czy zaj´ç wychowawczych. Opis
musi byç tak sformu∏owany, aby przekona∏ oceniajàcego, ˝e rzeczywiÊcie znakomicie
wiemy w jaki sposób zrealizowaç za∏o˝one cele. Opis dzia∏aƒ jest cz´sto po∏àczony
z opisem metod i technik ich realizacji. Metodologia ma zasadniczo jeden cel – pomóc
nam w realizacji projektu, i w rzeczywistoÊci piszemy jà dla siebie. Wiedzmy jednak,
˝e po uzyskaniu dotacji i podpisaniu umowy na finansowanie projektu – staje si´ naszym
zobowiàzaniem wobec sponsora. W dzia∏aniach ujmuje si´ zazwyczaj dok∏adny opis
zasad wspó∏pracy z partnerami i wspó∏pracownikami. Dzi´ki temu partnerzy b´dà wie-
dzieli, czego od nich oczekujemy i na jakim etapie znajduje si´ realizacja projektu. 

Ka˝de dzia∏anie musi mieç odzwierciedlenie w bud˝ecie projektu, w którym nale˝y podaç
dok∏adnie wyliczone koszty realizacji. Plan realizacji dzia∏aƒ – harmonogram – mo˝na
zaprezentowaç graficznie, np. poprzez przygotowanie wykresu Gantta, o czym pisali-
Êmy powy˝ej. Wa˝ne jest, aby oceniajàcy bez trudu odnalaz∏ nasze dzia∏ania w har-
monogramie, dlatego warto ka˝demu dzia∏aƒ dawaç tytu∏ i uporzàdkowanà numeracj´,
którà potem powtórzymy w tabeli bud˝etu. 
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W uproszczonym harmonogramie zawsze muszà si´ znaleêç cztery kluczowe informacje
o poszczególnych dzia∏aniach w projekcie: 

• termin – w postaci przybli˝onej daty realizacji projektu (np. czas trwania oznaczone
jako pierwszy i drugi miesiàc realizacji projektu); 

• nazwa dzia∏ania –  musi byç identyczna z tà, która wyst´puje w opisie dzia∏aƒ; 
• miejsce realizacji (chyba ˝e wszystkie dzia∏ania odbywaç si´ b´dà w tym samym

miejscu);  
• odpowiedzialny (instytucja/organizacja) za wykonanie dzia∏ania – w przypadku,

gdy projekt realizowany jest przez partnerów. 

Nie warto wpisywaç w harmonogramie konkretnych dat, lepiej pos∏ugiwaç si´ formu∏à
„miesiàc pierwszy, drugi...”. Uratuje nas to przed koniecznoÊcià sta∏ych weryfikacji w razie
np. póêniejszego o kwarta∏ przydzia∏u Êrodków finansowych czy spisywania kolejnych
aneksów do umowy dotacji.

Chcemy byç realizatorem projektu unijnego. Instytucje finansujàce zawsze pytajà
o nasz potencja∏ organizacyjny, kompetencje i doÊwiadczenie w roli wykonawcy po-
dobnych projektów. Szczególnie pozytywnie punktowane jest doÊwiadczenie w reali-
zacji projektów dofinansowanych ze Êrodków Unii Europejskiej. Organizator konkursu
i sponsor zawsze sà zainteresowani czy dysponujemy wystarczajàco dobrymi fachowcami
do realizacji i rozliczeƒ naszych projektów. Najcz´Êciej poprosi nas o krótkà charakte-
rystyk´ ˝yciorysów zawodowych wszystkich kluczowych realizatorów projektu lub przy-
najmniej najwa˝niejszych z nich, np. kierownika czy koordynatora dzia∏aƒ merytorycznych.
W tekÊcie musimy precyzyjnie opisaç kompetencje g∏ównych realizatorów – zarówno te
formalne, jak i umiej´tnoÊci niekoniecznie poÊwiadczone dyplomami. PowinniÊmy po-
kazaç nie tylko sprawdzone nazwiska, ale tak˝e zespó∏, wykazaç, ˝e osoby te wspaniale
potrafià ze sobà wspó∏pracowaç i wzajemnie si´ uzupe∏niaç. 

Gdy projekt przewiduje udzia∏ partnerów – te˝ trzeba podaç ich charakterystyk´ i doÊwiad-
czenia. JeÊli sà to partnerzy formalni (dysponujemy umowà partnerstwa), trzeba prze-
kazaç wszystkie dane adresowe i formalne, a tak˝e podpisanà i opiecz´towanà dekla-
racj´ wspó∏pracy lub umow´ – jest to zawsze jasno opisane w wymogach konkursowych.
Trzeba równie˝ opisaç kompetencje partnera i jego wspó∏pracowników oraz rol´ i za-
dania, jakie partner b´dzie spe∏nia∏ przy realizacji projektu. Przydatne mo˝e okazaç si´
uzasadnienie wyboru partnera. Celowy dobór partnerów pozwala wzmocniç naszà pozycj´
w konkursie dotacji oraz zapewniç kluczowe doÊwiadczenia w realizacji podobnych pro-
jektów, jeÊli nasza jednostka stawia pierwsze kroki w dziedzinie projektów unijnych. 

Planujemy ocen´ rezultatów 

Sponsor b´dzie oczekiwa∏ od nas propozycji (metod i technik) oceny – ewaluacji – projektu.
Dobór technik powinien wynikaç z metody realizacji projektu i jego dzia∏aƒ. Najpopu-
larniejszà metodà ewaluacji projektów mi´kkich jest metoda sonda˝owa – badania opinii,
z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety lub wywiadu adresowanych do uczestników
projektu. Jednak przy doborze technik ewaluacji proponujmy zawsze kilka narz´dzi, tym
sposobem uzyskamy niezale˝ne wyniki i bardziej obiektywnà ocen´ wÊród uczestników
i otoczenia. W tym celu powinniÊmy zaplanowaç w bud˝ecie koszty zatrudnienia specjalisty
ds. ewaluacji oraz realizacji badaƒ i opracowania raportu. Trwa∏oÊç rezultatów jest równie
istotna, co opis zadaƒ, jednak cz´sto zaniedbywana w opisie wniosku. Pokazuje, ˝e
warto w nasz projekt zainwestowaç, poniewa˝ jego oddzia∏ywanie b´dzie na tyle du˝e,

74

7JAK SKUTECZNIE NAPISAå WNIOSEK O DOFINANSOWANIE PROJEKTU? 



˝e wyjdzie poza ramy czasowe projektu, a jego efekty zostanà: sprawdzimy co robià
wyszkoleni przez nas liderzy w swoich spo∏ecznoÊciach, utrzymamy z nimi kontakt, po-
g∏´bimy wspó∏prac´ z dotychczasowym partnerem, a nasze pomys∏y b´dà si´ nadal
rozwijaç. 

Szacujemy nasze koszty 

Ka˝dy sponsor posiada w∏asne instrukcje, przepisy i wykaz kosztów, które mo˝na sfi-
nansowaç z jego Êrodków. W przypadku funduszy unijnych sà to dokumenty ujednoli-
cone dla poszczególnych dzia∏aƒ. Do ka˝dego z tych dokumentów musimy si´ precy-
zyjnie dostosowaç. Bez wzgl´du na rodzaj instytucji finansujàcej i program unijny, wi´k-
szoÊç sponsorów nie finansuje wszystkich kosztów projektu – b´dzie tym samym wy-
maga∏ wykazania naszego udzia∏u w finansowaniu kosztów – tzw. wk∏adu w∏asnego.

Nasz wk∏ad mo˝emy zagwarantowaç w gotówce, mo˝e byç te˝ wykazany w posiadanym
sprz´cie lub pracy naszych pracowników skierowanych do realizacji projektu. Z regu∏y
sponsor w instrukcji do bud˝etu okreÊla wyraênie jakich kosztów nie pokrywa – trzeba
si´ w to dok∏adnie wczytaç. Cz´sto wyraênie okreÊlona procentowo jest kwota, którà
mo˝na przeznaczyç na obs∏ug´ administracyjnà projektu, czasem wyraênie si´ zaznacza,
˝e koszty administracyjne nie b´dà finansowane. 

Bud˝et trzeba obliczaç na podstawie cen obowiàzujàcych na rynku – z marginesem na
zmian´ cen i kursów walut. Nie spe∏niajà si´ tak˝e oczekiwania wnioskodawców, którzy
sztucznie zwí kszajà koszty, liczàc na pozytywny wynik negocjacji bud˝etu. Przeszacowany
bud˝et mo˝e byç podstawà do odrzucenia wniosku z powody niskiej efektywnoÊci osiàgania
rezultatów w stosunku do proponowanych kosztów. JeÊli jednak sponsor przyzna kwot´
znacznie mniejszà od proponowanej we wniosku, najcz´Êciej nie zgadza si´ na negocjacje
dotyczàce zmniejszenia zakresu prac zaplanowanych w projekcie. Tym samym zwi´ksza
si´ nasz wk∏ad w∏asny, a to kosztuje. Mo˝emy si´ jednak przygotowaç do zmian w pro-
jekcie, a wszystkie ewentualnoÊci opisuje regulamin konkursu. 

Po zakoƒczeniu pisania wniosku przygotowujemy i kompletujemy za∏àczniki. Za ka˝dym
razem kierujmy si´ instrukcjà do wniosku i regulaminem konkursu. Najcz´Êciej musimy
przygotowywaç nast´pujàce za∏àczniki: 

• dokument rejestrowy naszej instytucji lub jednostki; 
• dokument statutowy potwierdzajàcy profil dzia∏ania naszego podmiotu; 
• sprawozdanie finansowe za ostatni rok; 
• szczegó∏owy opis dzia∏aƒ, którego skrót jest w formularzu; 
• deklaracje lub umow´ partnerstwa – jeÊli mamy partnerów w projekcie; 
• ˝yciorysy zawodowe kadry realizatorów, kierownika i kadry merytorycznej. 

JeÊli pozwala na to regulamin konkursu, warto do∏àczyç materia∏y dodatkowe, np. sprawoz-
danie merytoryczne za ubieg∏y rok, ulotk´ informacyjnà lub potwierdzenia naszych na-
gród i certyfikatów. To mo˝e byç cenna informacja dla oceniajàcych, jednak nale˝y za-
chowaç umiar i prezentowaç tylko kluczowe materia∏y, zwiàzane z celem projektu. Pa-
mí tajmy jednak, ˝e komisja niekoniecznie b´dzie chcia∏a otrzymaç dodatkowe za∏àczniki
i nie ma obowiàzku si´ z nimi zapoznaç, ani braç pod uwag´ przy ocenie. 
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Z∏o˝enie aplikacji 

Pisanie wniosków o dofinansowanie projektów, w szczególnoÊci aplikowanie do fun-
duszy unijnych, jeÊli ma zaowocowaç trwa∏ym sukcesem, traktujmy jako proces, a nie
doraênà dzia∏alnoÊç. Nie mo˝na si´ tego nauczyç po napisaniu jednego wniosku, ale
mo˝na sporo wiedzy z pierwszych prób wnieÊç do kolejnych projektów. Piszàc nasz
wniosek stosujmy si´ szczegó∏owo do instrukcji wype∏niania formularza og∏asza-
nego w dokumentacji konkursowej, wskazanej w og∏oszeniu o naborze projektów.
W ka˝dym miejscu wniosku kierujmy si´ wytycznymi wskazanymi przez regulamin
konkursu – tak˝e w takich drobiazgach, jak sposób oznaczania wniosku, liczba wy-
maganych kopii, podpisów i potwierdzeƒ za zgodnoÊç z orygina∏em przez upowa˝nione
do podpisywania dokumentów osoby. Trzymajmy si´ wyznaczonych terminów sk∏adania
(bez wzgl´du na liczb´ z∏o˝onych wniosków, po przekroczeniu wskazanego w og∏o-
szeniu dnia i godziny koƒca naboru projekty nie sà przyjmowane). W formularzu nie zo-
stawiajmy pustych miejsc, odpowiadajmy na wszystkie pytania, a przedtem je kilka-
krotnie i ze zrozumieniem przeczytajmy! 

Do innych kluczowych zasad do∏àczmy jeszcze tych kilka: 
• nie sk∏adajmy wniosku, jeÊli nie spe∏niamy warunków formalnych dopuszczajàcych

do udzia∏u w konkursie, okreÊlonych przez og∏aszajàcego konkurs;
• sprawdêmy, kto zgodnie ze statutem naszej instytucji ma prawo podpisaç wniosek;

na kompletnà dokumentacj´ aplikacyjnà sk∏ada si´ wniosek i wymagane za∏àczniki. 

Piszemy o tym, poniewa˝ wbrew pozorom najwi´cej b∏´dów ma miejsce przy sk∏adaniu
dokumentacji. Byç mo˝e pierwszy sukces okupimy wczeÊniejszà pora˝kà w konkursie,
jednak ka˝dy kolejny wype∏niony formularz wniosku przybli˝a nas do sukcesu. Zatem nie
zra˝ajmy si´ przegranà, a wygrane projekty kontynuujmy, poniewa˝ po∏àczenie spraw-
dzonych pomys∏ów z rzetelnym wykonawstwem jest gwarancjà dalszych sukcesów.
Warto jednak zwróciç uwag´ – aby uzyskaç kolejnà dotacj´, trzeba rzetelnie i terminowo
zrealizowaç i rozliczyç poprzedni projekt. W krajach cz∏onkowskich Unii Europejskiej projekty
unijne sta∏y si´ bardzo powszechnym sposobem finansowania dzia∏alnoÊci publicznej. 

Powodzenia!
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8. PRZEGLÑD èRÓDE¸ FINANSOWANIA 
ORGANIZACJI POZARZÑODWYCH 
NA MAZOWSZU 

W latach 2007-2013 dost´pnoÊç ró˝nych form wsparcia dla organizacji pozarzàdowych
w Polsce jest bardziej zró˝nicowana ni˝ w latach poprzednich. Kluczowym êród∏em finan-
sowania polskich organizacji pozarzàdowych sà fundusze unijne dost´pne na poziomie
krajowym i regionalnym oraz Êrodki krajowe i samorzàdowe. 

8.1 PROGRAM OPERACYJNY KAPITA¸ LUDZKI 
NA LATA 2007-2013 

Od 2007 roku dysponujemy kolejnymi Êrodkami z Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego,
finansujàcymi Program Operacyjny Kapita∏ Ludzki. G∏ównym celem programu Kapita∏
Ludzki jest wzrost poziomu zatrudnienia i spójnoÊci spo∏ecznej, który ma byç osià-
gni´ty poprzez realizacj´ szeÊciu celów strategicznych:
1. Podniesienie poziomu aktywnoÊci zawodowej oraz zdolnoÊci do zatrudnienia osób

bezrobotnych i biernych zawodowo.
2. Zmniejszenie obszarów wykluczenia spo∏ecznego.
3. Poprawa zdolnoÊci adaptacyjnych pracowników i przedsi´biorstw do zmian zacho-

dzàcych w gospodarce.
4. Upowszechnienie edukacji spo∏eczeƒstwa na ka˝dym etapie kszta∏cenia przy równo-

czesnym zwí kszeniu jakoÊci us∏ug edukacyjnych i ich silniejszym powiàzaniu z potrze-
bami gospodarki opartej na wiedzy.

5. Zwi´kszenie potencja∏u administracji publicznej w zakresie opracowywania polityk
i Êwiadczenia us∏ug wysokiej jakoÊci oraz wzmocnienie mechanizmów partnerstwa.

6. Wzrost spójnoÊci terytorialnej.

Program sk∏ada si´ z dziesi´ciu priorytetów, realizowanych na poziomie centralnym
(priorytety 1-5 i 10) i regionalnym (6-9):

Priorytet 1. Zatrudnienie i integracja spo∏eczna
Priorytet 2. Rozwój zasobów ludzkich i potencja∏u adaptacyjnego przedsi´biorstw

oraz poprawa stanu zdrowia osób pracujàcych
Priorytet 3. Wysoka jakoÊç systemu oÊwiaty
Priorytet 4. Szkolnictwo wy˝sze i nauka
Priorytet 5. Dobre rzàdzenie
Priorytet 6. Rynek pracy otwarty dla wszystkich
Priorytet 7. Promocja integracji spo∏ecznej
Priorytet 8. Regionalne kadry gospodarki
Priorytet 9. Rozwój wykszta∏cenia i kompetencji w regionach
Priorytet 10. Pomoc techniczna
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Ârodki pomocowe z komponentu krajowego sà przeznaczone na wsparcie efektywnoÊci
struktur i systemów instytucjonalnych, natomiast w ramach komponentu regionalnego
wspierajà osoby i grupy spo∏eczne. Organizacje pozarzàdowe mogà si´ ubiegaç o do-
finansowanie projektów w dziewi´ciu priorytetach. Maksymalny poziom dofinansowania
wynosi do 85% kosztów kwalifikowanych. WartoÊç projektu: minimum 50 tys. z∏, w za-
le˝noÊci od dzia∏ania. Instytucjà Zarzàdzajàcà programem jest Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego – www.mrr.gov.pl – Departament Zarzàdzania Europejskim Funduszem
Spo∏ecznym.

PRIORYTET 1. ZATRUDNIENIE I INTEGRACJA SPO¸ECZNA

Celem priorytetu jest modernizacja publicznych s∏u˝b zatrudnienia, zwi´kszenie zasi´gu
oddzia∏ywania aktywnych polityk rynku pracy oraz wzmocnienie instytucji pomocy spo-
∏ecznej i budowa partnerstwa na rzecz integracji spo∏ecznej. 

Dzia∏anie 1.3 Ogólnopolskie programy integracji i aktywizacji zawodowej

Poddzia∏anie 1.3.1 Projekty na rzecz spo∏ecznoÊci romskiej
Grupà docelowà projektów realizowanych w ramach tego poddzia∏ania sà cz∏onkowie
spo∏ecznoÊci romskiej oraz osoby, instytucje i podmioty dzia∏ajàce na jej rzecz w Polsce.
Dofinansowanie mo˝na uzyskaç na realizacj´ projektów obejmujàcych dzia∏ania z za-
kresu zatrudnienia, edukacji, integracji spo∏ecznej i zdrowia, przyczyniajàce si´ do ak-
tywizacji spo∏eczno-zawodowej spo∏ecznoÊci romskiej.

Poddzia∏anie 1.3.2 Projekty na rzecz promocji równych szans kobiet i m´˝czyzn
oraz godzenia ˝ycia zawodowego i rodzinnego

Projekty realizowane w ramach tego poddzia∏ania majà byç kierowane do osób podej-
mujàcych prac´ po przerwie zwiàzanej z urodzeniem dziecka i/lub wychowujàcych dzieci
oraz do pracodawców.

PRIORYTET 2. ROZWÓJ ZASOBÓW LUDZKICH I POTENCJA¸U ADAPTA-
CYJNEGO PRZEDSI¢BIORSTW ORAZ POPRAWA STANU
ZDROWIA OSÓB PRACUJÑCYCH

Celami tego priorytetu sà: rozwój i poprawa funkcjonowania systemowego wsparcia
adaptacyjnoÊci pracowników i przedsi´biorstw, rozwój wykwalifikowanej zdolnej do
adaptacji si∏y roboczej, poprawa funkcjonowania systemu przewidywania i zarzàdzania
zmianà gospodarczà oraz poprawa stanu zdrowia osób pracujàcych poprzez opraco-
wywanie programów profilaktycznych oraz programów wspierajàcych powrót do pracy.
Organizacje pozarzàdowe mogà byç projektodawcami w ramach jednego z trzech
dzia∏aƒ tego priorytetu.

Dzia∏anie 2.1 Rozwój kadr nowoczesnej gospodarki

Poddzia∏anie 2.1.1 Rozwój kapita∏u ludzkiego w przedsi´biorstwach
Dofinansowanie mo˝na uzyskaç na realizacj´ ponadregionalnych zamkni´tych projektów
szkoleƒ i doradztwa dla przedsi´biorców, przygotowanych w oparciu o indywidualne
strategie rozwoju firm, oraz na realizacj´ ogólnopolskich otwartych projektów szkoleƒ
i doradztwa, a tak˝e na studia podyplomowe dla przedsi´biorców oraz pracowników
przedsi´biorstw. 
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PRIORYTET 3. WYSOKA JAKOÂå SYSTEMU OÂWIATY

Dzia∏anie 3.3 Poprawa jakoÊci kszta∏cenia

Poddzia∏anie 3.3.2 Efektywny system kszta∏cenia i doskonalenia
Dofinansowanie mo˝na pozyskaç na przygotowanie wybranych szkó∏ do realizacji
praktyk przez studentów przygotowywanych do wykonywania zawodu nauczyciela
oraz uruchomienie nowego typu studiów wy˝szych i podyplomowych przygotowujàcych
do wykonywania zawodu nauczyciela.

Poddzia∏anie 3.3.4 Modernizacja treÊci i metod kszta∏cenia
Poddzia∏anie to wspiera opracowanie i pilota˝owe wdro˝enie innowacyjnych programów,
materia∏ów dydaktycznych i metod kszta∏cenia dotyczàcych m. in. kszta∏cenia w za-
kresie nauk matematycznych, przyrodniczych i technicznych oraz przedsi´biorczoÊci.
Dofinansowane sà równie˝ ponadregionalne programy rozwoju kompetencji kluczowych
uczniów, w szczególnoÊci w zakresie: technologii informacyjno-komunikacyjnych, j´-
zyków obcych, przedsi´biorczoÊci, nauk przyrodniczo-matematycznych.

Dzia∏anie 3.4 OtwartoÊç systemu edukacji w kontekÊcie uczenia si´ przez ca∏e ˝ycie

Poddzia∏anie 3.4.3 Upowszechnienie uczenia si´ przez ca∏e ˝ycie
Dofinansowanie w ramach tego poddzia∏ania wspiera: opracowanie narz´dzi diagno-
stycznych i materia∏ów metodycznych wspomagajàcych proces rozpoznawania pre-
dyspozycji i zainteresowaƒ zawodowych uczniów, budow´ systemu internetowej infor-
macji edukacyjno-zawodowej i systemu internetowego poradnictwa edukacyjno-zawo-
dowego, publikacj´ specjalistycznego biuletynu dla uczniów i doradców zawodowych
oraz opracowanie i pilota˝owe wdro˝enie programów doskonalenia zawodowego
w przedsi´biorstwach dla nauczycieli kszta∏cenia zawodowego.

PRIORYTET 5. DOBRE RZÑDZENIE

Dzia∏anie 5.4. Wzmocnienie potencja∏u trzeciego sektora w ramach Programu
Operacyjnego Kapita∏ Ludzki

Poddzia∏anie 5.4.2 Rozwój dialogu obywatelskiego

Dzia∏anie to wspiera nast´pujàce obszary rozwoju spo∏eczeƒstwa obywatelskiego: 

Innowacje w sektorze NGO poprzez wspieranie badaƒ, studiów, analiz i ekspertyz
na temat dialogu obywatelskiego, jego kondycji, funkcjonowania, perspektyw i barier
w rozwoju oraz potrzeb uczestników dialogu oraz monitorowanie i ewaluacja wspó∏-
pracy pomi´dzy administracjà publicznà a organizacjami pozarzàdowymi. W Programie
Operacyjnym KL uwzgl´dniono znaczenie projektów innowacyjnych i realizowanych
w ramach wspó∏pracy ponadnarodowej; projekty takie b´dà wdra˝ane w ramach ka˝-
dego z Priorytetów, z wy∏àczeniem mo˝liwoÊci realizacji w projektach ukierunkowanych
na wspieranie inicjatyw lokalnych na obszarach wiejskich w Priorytetach VI Rynek
pracy otwarty dla wszystkich, VII Promocja integracji spo∏ecznej i IX Rozwój wy-
kszta∏cenia i kompetencji w regionach. Projekty innowacyjne i ponadnarodowe majà
mieç charakter systemowy bàdê konkursowy. Za wybór tematów i typów omawianych
projektów b´dà odpowiedzialne Instytucje PoÊredniczàce w∏aÊciwe dla poszczególnych
priorytetów. 
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Rozwój infrastruktury trzeciego sektora poprzez tworzenie regionalnych i lokalnych
centrów informacji i wspomagania organizacji pozarzàdowych, wsparcie dzia∏alnoÊci nowo
utworzonych oraz ju˝ istniejàcych centrów w zakresie pomocy doradczo-szkoleniowej
dla organizacji pozarzàdowych, tworzenie i wspieranie porozumieƒ (sieci) organizacji poza-
rzàdowych o charakterze terytorialnym oraz bran˝owym oraz tworzenie i wdra˝anie pro-
gramów z zakresu poradnictwa prawnego i obywatelskiego.

Profesjonalizacja III sektora w ramach dzia∏ania 5.4 PO KL jest mo˝liwa poprzez
wspieranie projektów ukierunkowanych na wypracowanie, upowszechnianie i wdra˝anie
standardów dzia∏ania trzeciego sektora, zapewniajàcych wysokà jakoÊç realizacji zadaƒ
publicznych, uzgadniania polityk publicznych we wspó∏pracy z administracjà publicznà,
tworzenie regionalnych i lokalnych centrów informacji i wspomagania organizacji po-
zarzàdowych, wsparcie dzia∏alnoÊci nowoutworzonych oraz ju  ̋istniejàcych centrów w zakresie
pomocy doradczo-szkoleniowej dla organizacji pozarzàdowych oraz tworzenie i wspie-
ranie porozumieƒ (sieci) organizacji pozarzàdowych o charakterze terytorialnym oraz
bran˝owym. Grup´ docelowà tego poddzia∏ania tworzà m. in. organizacje pozarzàdowe,
zwiàzki i porozumienia organizacji pozarzàdowych, osoby poszukujàce porady prawnej
oraz administracja publiczna. 

PRIORYTET 6. RYNEK PRACY OTWARTY DLA WSZYSTKICH

Celem priorytetu jest zwi´kszenie zasi´gu oddzia∏ywania Aktywnej Polityki Rynku Pracy,
zwi´kszenie poziomu zatrudnienia wÊród osób m∏odych, zmniejszanie bezrobocia
wÊród osób znajdujàcych si´ w szczególnie trudnej sytuacji na rynku pracy oraz zwi´k-
szenie poziomu zatrudnienia wÊród osób starszych. Organizacje pozarzàdowe mogà
byç projektodawcami w ramach wszystkich trzech dzia∏aƒ tego priorytetu. Instytucje
wdra˝ajàce dzia∏ajà na poziomie regionalnym. 

Dzia∏anie 6.1 Poprawa dost´pu do zatrudnienia oraz wspieranie aktywnoÊci
zawodowej w regionie

Celem dzia∏ania jest podniesienie poziomu aktywnoÊci zawodowej oraz zdolnoÊci do
zatrudnienia osób pozostajàcych bez zatrudnienia oraz stworzenie warunków dla roz-
woju aktywnoÊci zawodowej w regionie.

Dzia∏anie 6.2 Wsparcie oraz promocja przedsi´biorczoÊci i samozatrudnienia
Celem dzia∏ania jest promocja oraz wspieranie inicjatyw i rozwiàzaƒ zmierzajàcych do
tworzenia nowych miejsc pracy oraz budowy postaw kreatywnych, s∏u˝àcych rozwojowi
przedsi´biorczoÊci i samozatrudnienia. Odbiorcami wsparcia Êwiadczonego w ramach
tego dzia∏ania mogà byç osoby fizyczne zamierzajàce rozpoczàç dzia∏alnoÊç gospodarczà. 

Dzia∏anie 6.3 Inicjatywy lokalne na rzecz podnoszenia poziomu aktywnoÊci zawodowej
na obszarach wiejskich

Celem dzia∏ania jest podniesienie zdolnoÊci do zatrudnienia oraz mobilnoÊci prze-
strzennej i zawodowej osób zamieszkujàcych na obszarach wiejskich, poprzez przygo-
towanie ich do podj´cia pracy w zawodach pozarolniczych oraz wykorzystania szans
zwiàzanych z powstawaniem nowych miejsc pracy na tych obszarach. Jest to szcze-
gólnie cenne dzia∏anie, pozwalajàce na przygotowanie mieszkaƒców wsi do podj´cia
pracy w zawodach pozarolniczych oraz wykorzystania szans zwiàzanych z powstawaniem
nowych miejsc pracy na tych obszarach, Pozwala równie˝ realizowanie projektów po-
legajàcych na wsparciu lokalnych inicjatyw informacyjnych, szkoleniowych i doradczych,
promujàcych aktywizacj´ zawodowà na poziomie lokalnym oraz projektów obejmujàcych
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rozwój dialogu, partnerstwa publiczno-spo∏ecznego i wspó∏pracy na rzecz rozwoju za-
sobów ludzkich na poziomie lokalnym.

PRIORYTET 7. PROMOCJA INTEGRACJI SPO¸ECZNEJ

Celem priorytetu jest poprawa dost´pu do rynku pracy osób zagro˝onych wykluczeniem
spo∏ecznym oraz wzmocnienie i poszerzenie zakresu dzia∏aƒ sektora ekonomii spo-
∏ecznej. Organizacje pozarzàdowe mogà byç projektodawcami w ramach dwóch z trzech
dzia∏aƒ tego priorytetu. 

Dzia∏anie 7.2 Przeciwdzia∏anie wykluczeniu i wzmocnienie sektora ekonomii spo∏ecznej
Celem dzia∏ania jest poprawa dost´pu do zatrudnienia osób zagro˝onych wykluczeniem
spo∏ecznym i rozwój sektora ekonomii spo∏ecznej.

Dzia∏anie 7.3. Inicjatywy lokalne na rzecz aktywnej integracji
Celem dzia∏ania jest wsparcie dla rozwoju inicjatyw na rzecz aktywizacji i integracji spo-
∏ecznoÊci lokalnych, przyczyniajàce si´ do realizacji strategii rozwoju kapita∏u ludzkiego
na terenach wiejskich.

PRIORYTET 8. REGIONALNE KADRY GOSPODARKI

Celem realizacji priorytetu jest rozwój wykwalifikowanej i zdolnej do adaptacji si∏y roboczej
oraz poprawa funkcjonowania systemu przewidywania i zarzàdzania zmianà gospodarczà.

Dzia∏anie 8.1 Rozwój pracowników i przedsi´biorstw w regionie
Celem dzia∏ania jest podniesienie i dostosowanie kwalifikacji i umiej´tnoÊci osób pra-
cujàcych do potrzeb regionalnej gospodarki.

Dzia∏anie 8.2 Transfer wiedzy
Celem wdra˝ania dzia∏ania jest zwi´kszenie transferu wiedzy i wzmocnienie powiàzaƒ
sfery badawczo-rozwojowej z przedsi´biorstwami, s∏u˝àce rozwojowi gospodarczemu
regionów. 

PRIORYTET 9. ROZWÓJ WYKSZTA¸CENIA I KOMPETENCJI W REGIONACH

Priorytet ma na celu zmniejszanie nierównoÊci w upowszechnieniu edukacji, szczególnie
pomi´dzy obszarami wiejskimi i miejskimi; zmniejszanie nierównoÊci w jakoÊci us∏ug
edukacyjnych, szczególnie pomi´dzy obszarami wiejskimi i miejskimi; podniesienie
atrakcyjnoÊci i jakoÊci kszta∏cenia zawodowego oraz wzmocnienie rozwoju zawodowego
i podnoszenia kwalifikacji nauczycieli, szczególnie na obszarach wiejskich.

Dzia∏anie 9.1 Wyrównywanie szans edukacyjnych i zapewnienie wysokiej jakoÊci
us∏ug edukacyjnych Êwiadczonych w systemie oÊwiaty

Celem dzia∏ania jest tworzenie warunków równych szans edukacyjnych poprzez udzie-
lenie wsparcia na rzecz instytucji systemu oÊwiaty oraz osób napotykajàcych bariery o cha-
rakterze Êrodowiskowym, ekonomicznym, geograficznym i zdrowotnym utrudniajàce lub
uniemo˝liwiajàce dost´p do us∏ug edukacyjnych oraz wzmocnienie atrakcyjnoÊci i podnie-
sienie jakoÊci oferty edukacyjnej instytucji systemu oÊwiaty. 
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Dzia∏anie 9.2 Podniesienie atrakcyjnoÊci i jakoÊci szkolnictwa zawodowego
Celem dzia∏ania jest wzmocnienie atrakcyjnoÊci i podniesienie jakoÊci oferty edukacyjnej
szkó∏ i placówek oÊwiatowych prowadzàcych kszta∏cenie zawodowe (z wy∏àczeniem
kszta∏cenia osób doros∏ych), s∏u˝àce podniesieniu zdolnoÊci uczniów do przysz∏ego
zatrudnienia. 

Dzia∏anie 9.3 Upowszechnienie formalnego kszta∏cenia ustawicznego
Celem wdra˝ania dzia∏ania jest zwi´kszenie uczestnictwa osób doros∏ych w kszta∏ceniu
ustawicznym w formach szkolnych poprzez podniesienie jego jakoÊci i dost´pnoÊci
oraz zwi´kszenie znaczenia kszta∏cenia ustawicznego jako czynnika oddzia∏ywujàcego
na sytuacj´ na rynku pracy.

Dzia∏anie 9.4 Wysoko wykwalifikowane kadry systemu oÊwiaty
Celem dzia∏ania jest dostosowanie kwalifikacji nauczycieli, instruktorów praktycznej nauki
zawodu oraz kadr administracyjnych instytucji systemu oÊwiaty do wymogów zwiàzanych
ze strategicznymi kierunkami rozwoju regionów, zmianà kierunków kszta∏cenia, zapo-
trzebowaniem na nowe kwalifikacje oraz zmieniajàca si´ sytuacjà demograficznà
w systemie oÊwiaty. Projekty organizacji pozarzàdowych realizowane w ramach tego
dzia∏ania mogà byç kierowane do nauczycieli i pracowników dydaktycznych szkó∏
i placówek oÊwiatowych, instruktorów praktycznej nauki zawodu oraz kadry admini-
stracyjnej i zarzàdzajàcej oÊwiatà.

Dzia∏anie 9.5 Oddolne inicjatywy edukacyjne na obszarach wiejskich
Celem dzia∏ania jest pobudzenie aktywnoÊci mieszkaƒców obszarów wiejskich na rzecz
samoorganizacji i tworzenia lokalnych inicjatyw ukierunkowanych na rozwój edukacji
i podnoszenia poziomu wykszta∏cenia mieszkaƒców obszarów wiejskich do 25 tys.
mieszkaƒców. 

8.2 PROGRAM OPERACYJNY 
FUNDUSZ INICJATYW OBYWATELSKICH NA LATA 2009-2013

Fundusz Inicjatyw Obywatelskich na lata 2005-2007 (Program FIO) jest rzàdowym in-
strumentem finansowy wspierajàcym proces budowy spo∏eczeƒstwa obywatelskiego
w Polsce. PO FIO w perspektywie finansowej 2009-2013 stanowi przedsi´wzi´cie komple-
mentarne w stosunku do Programu Operacyjnego Kapita∏ Ludzki na lata 2007-2013. 

PO FIO sk∏ada si´ z nast´pujàcych priorytetów merytorycznych:

Priorytet I. Aktywni, Êwiadomi obywatele, aktywne wspólnoty lokalne.
Priorytet II. Sprawne organizacje pozarzàdowe w dobrym paƒstwie.
Priorytet III. Integracja i aktywizacja spo∏eczna. Zabezpieczenie spo∏eczne.
Priorytet IV. Rozwój przedsi´biorczoÊci spo∏ecznej.

Celem g∏ównym Programu FIO jest zwi´kszenie udzia∏u organizacji pozarzàdowych
oraz podmiotów koÊcielnych i zwiàzków wyznaniowych prowadzàcych dzia∏alnoÊç po-
˝ytku publicznego w realizacji zadaƒ publicznych, w ramach kszta∏towanych i prowa-
dzonych na zasadach partnerstwa i pomocniczoÊci polityk publicznych. Cel g∏ówny
definiowany jest poprzez cele szczegó∏owe: 
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1. Zwi´kszenie aktywnoÊci i ÊwiadomoÊci obywateli i wspólnot lokalnych.
2. Rozwój potencja∏u sektora organizacji pozarzàdowych.
3. Zwi´kszenie zaanga˝owania sektora organizacji pozarzàdowych na rzecz us∏ug

spo∏ecznych w zakresie integracji i aktywizacji spo∏ecznej oraz zabezpieczenia spo-
∏ecznego.

4. Wspieranie rozwoju polskiego modelu ekonomii spo∏ecznej. 

Priorytet I. Aktywni, Êwiadomi obywatele, aktywne wspólnoty lokalne

Projekty realizowane w ramach Priorytetu I powinny w ró˝nych formach anga˝owaç
obywateli, dajàc im mo˝liwoÊç aktywnego dzia∏ania oraz ∏àczenia aktywnoÊci ze zdo-
bywaniem wiedzy w sferze dzia∏aƒ obywatelskich. Obszary wsparcia:

• Kszta∏towanie wiedzy i umiej´tnoÊci pozwalajàcych na aktywne uczestnictwo
w ˝yciu publicznym

• Aktywizacja obywateli w sprawach publicznych
• Rozwój poradnictwa i rzecznictwa obywatelskiego
• Ochrona i upowszechnianie praw dziecka 
• Ochrona praw konsumenta 
• Zwi´kszenie dost´pu do informacji publicznej 
• Aktywizacja kobiet w ˝yciu publicznym
• Piel´gnowanie to˝samoÊci narodowej i kulturowej
• Wspieranie dzia∏aƒ na rzecz zrównowa˝onego rozwoju i ochrony Êrodowiska 
• Upowszechnianie kultury fizycznej i sportu w Êrodowisku lokalnym
• Edukacja i promocja w zakresie obronnoÊci i bezpieczeƒstwa narodowego

oraz bezpieczeƒstwa publicznego 

Priorytet II. Sprawne organizacje pozarzàdowe w dobrym paƒstwie

Projekty realizowane w ramach tego priorytetu powinny przyczyniaç si´ do wzmocnienia
potencja∏u ludzkiego i instytucjonalnego realizujàcych je organizacji. Obszary wsparcia:

• Rozwój potencja∏u organizacji pozarzàdowych 
• Wolontariat w organizacjach pozarzàdowych

Priorytet III. Integracja i aktywizacja spo∏eczna. Zabezpieczenie spo∏eczne

Projekty realizowane w ramach priorytetu powinny w ró˝nych formach stosowaç zasad´
w∏àczania beneficjentów w dzia∏ania i decyzje podejmowane w ramach projektów. Ob-
szary wsparcia:

• Wspieranie podstawowych funkcji rodziny
• Rozwiàzywanie problemów dzieci i m∏odzie˝y
• Tworzenie równych szans dla dyskryminowanych oraz najs∏abszych grup spo∏ecznych
• Porozumienia na rzecz integracji wspólnot i spo∏ecznoÊci lokalnych 
• Przeciwdzia∏anie zjawiskom patologii spo∏ecznej, stanowiàcym zagro˝enie dla bezpie-

czeƒstwa publicznego
• Aktywizacja ludzi starych, integracja mi´dzypokoleniowa 
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• Promocja zdrowia
• Integracja i aktywizacja osób niepe∏nosprawnych 
• Dzia∏ania na rzecz Êrodowisk kombatanckich i osób represjonowanych 
• Integracja repatriantów w Êrodowiskach lokalnych
• Integracja i aktywizacja zawodowa cudzoziemców 
• Dzia∏ania na rzecz zachowania przez Poloni´ wi´zi kulturowej z Polskà
• Wypoczynek dzieci i m∏odzie˝y, krajoznawstwo i turystyka spo∏eczna 
• Inicjatywy na rzecz udzielania pomocy humanitarnej 

Priorytet IV. Rozwój przedsi´biorczoÊci spo∏ecznej

Projekty realizowane w ramach priorytetu powinny w ró˝nych formach promowaç ide´
∏àczenia aktywnoÊci ekonomicznej (zawodowej) z aktywnoÊcià spo∏ecznà. Obszary wsparcia:

• Przedsi´biorczoÊç spo∏eczna i upowszechnianie idei partnerstwa trójsektorowego 
• Wolontariat pracowniczy

8.3 PROGRAM WSPÓ¸PRACY SAMORZÑDU WOJEWÓDZTWA
MAZOWIECKIEGO Z ORGANIZACJAMI POZARZÑDOWYMI 

Zgodnie z art. 5. ust. 3 ustawy o dzia∏alnoÊci po˝ytku publicznego i o wolontariacie, Samo-
rzàd Województwa Mazowieckiego co roku uchwala Program wspó∏pracy z organi-
zacjami pozarzàdowymi i innymi podmiotami wymienionymi w art. 3. ust 3 ustawy.
W Programie wspó∏pracy okreÊlone sà zakres i formy wspó∏pracy, a tak˝e zadania, które
samorzàd województwa planuj´ realizowaç we wspó∏pracy z organizacjami pozarzà-
dowymi w danym roku. Program wspó∏pracy uchwalany jest przy udziale organizacji
pozarzàdowych i innych zainteresowanych podmiotów. Co roku wskazywane sà obszary
priorytetowe, w ramach których og∏aszane sà konkursy na dofinansowanie najciekaw-
szych projektów. W 2009 roku zosta∏y okreÊlone zadania z nast´pujàcych obszarów:

1) Rozwój spo∏eczeƒstwa obywatelskiego
2) Ochrona i promocja zdrowia
3) Polityka i pomoc spo∏eczna
4) Sport, kultura fizyczna i ratownictwo
5) Nauka, edukacja, oÊwiata i wychowanie
6) Kultura
7) Turystyka
8) Ochrona Êrodowiska
9) Rolnictwo i modernizacja terenów wiejskich

10) Bezpieczeƒstwo publiczne
11) Strategia i rozwój regionalny
12) Fundusze strukturalne i pomocowe
13) Polityka rynku pracy
14) Wspó∏praca zagraniczna
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Program wspó∏pracy jest dokumentem, który okreÊla zasady, formy, oraz obszary wza-
jemnej wspó∏pracy samorzàdu województwa i organizacji pozarzàdowych na Mazowszu.
Program wspó∏pracy jest jednoczenie podstawà do udzielania corocznych dotacji na
realizacj´ przez mazowieckie organizacje pozarzàdowe najciekawszych projektów. 

Dokument ten tworzony jest w oparciu o wiedz´ i praktyk´ pracowników Urz´du Mar-
sza∏kowskiego Województwa Mazowieckiego oraz wojewódzkich samorzàdowych jed-
nostek organizacyjnych, jak równie˝ organizacji pozarzàdowych, które zgodnie z zasadà
partnerstwa zapraszane sà do pomocy w lepszym identyfikowaniu i definiowaniu pro-
blemów spo∏ecznych, jak te˝ zg∏aszania swoich propozycji rozwiàzaƒ. Szczegó∏y infor-
macji na temat konkursów znajdujà si´ na stronie internetowej Samorzàdowego Forum
Dialogu Obywatelskiego pod adresem http://www.dialog.mazovia.pl. 

9. PRZYK¸ADOWE PROJEKTY ZREALIZOWANE
PRZEZ ORGANIZACJE POZARZÑDOWE 

W kolejnej, ostatniej cz´Êci publikacji pragniemy zaprezentowaç przyk∏ady projektów do-
finansowanych z Funduszy Europejskich oraz krajowych i regionalnych Êrodków pu-
blicznych, np. dotacji na rzecz spo∏eczeƒstwa obywatelskiego Samorzàdu Województwa
Mazowieckiego, zrealizowanych lub realizowanych przez organizacje pozarzàdowe i part-
nerów spo∏ecznych. O doborze przyk∏adowych projektów zadecydowa∏ kszta∏t i za∏o˝enia
Narodowej Strategii SpójnoÊci na lata 2007-2013, w szczególnoÊci Programu Operacyjnego
Kapita∏ Ludzki i Regionalnego Programu Operacyjnego Województwa Mazowieckiego.
Sà to g∏ówne programy finansujàce projekty organizacji pozarzàdowych na Mazowszu. 

W krótkiej prezentacji projektów, opisanych w tabelach, skupiamy si´ na przyk∏adach
projektów wspierajàcych dzia∏ania zmierzajàce do poprawy jakoÊci ˝ycia w spo∏eczno-
Êciach lokalnych oraz realizacj´ dzia∏aƒ na rzecz turystyki i szkoleƒ dla kadr fundacji
i stowarzyszeƒ. Wí kszoÊç z zaprezentowanych projektów zosta∏a wskazana jako wzorcowe
rozwiàzania w ramach konkursów organizowanych w ostatnich latach przez Minister-
stwo Rozwoju Regionalnego i Samorzàd Województwa Mazowieckiego, g∏ównych
dysponentów pomocy unijnej w na Mazowszu. 

Zestawienie 1: Przyk∏ad projektu „Biblioteka spotkaƒ” 

Tytu∏ projektu „BIBLIOTEKA SPOTKA¡”1

Wnioskodawca Gmina wiejska (ok. 8 tys. mieszkaƒców) po∏o˝ona niedaleko Warszawy. 

Cel ogólny Wzbudzenie w dzieciach zainteresowania literaturà, teatrem, poezjà oraz
w∏àczenie ich rodzin w proces stymulowania zainteresowaƒ pozaszkolnych
dzieci jako sposób na tworzenie przyjaznych edukacji i rozwojowi intelek-
tualnemu dzieci postaw w Êrodowiskach wiejskich.

Cele szczegó∏owe Stworzenie dzieciom z ró˝nych grup wiekowych mo˝liwoÊci rozwijania zain-
teresowaƒ w obszarze literatury, poezji, teatru oraz obcowania ze sztukà 
i ludêmi sztuki.

Aktywizowanie spo∏ecznoÊci lokalnych, przede wszystkim rodzin z dzieçmi,
wokó∏ idei zdobywania wykszta∏cenia jako drogi do poprawy pozycji ˝yciowej
i statusu materialnego.
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Budowanie relacji partnerskich wÊród ró˝nych instytucji, organizacji i osób
z terenu gminy oraz ich aktywizowanie na rzecz podejmowania wspólnych
inicjatyw edukacyjnych adresowanych do mieszkaƒców gminy, przede
wszystkim do dzieci.

Grupa docelowa ¸àcznie 165 dzieci w wieku 5-16 lat z terenu gminy oraz ich rodziny, w tym
dzieci z gminnego przedszkola, uczniowie szko∏y podstawowej oraz gimnazjum. 

Dzia∏ania Projekt podzielono na trzy zadania merytoryczne oraz dwa dodatkowe: za-
rzàdzanie projektem i promocja.

ZADANIE 1. Snucie opowieÊci

To cykl spotkaƒ z autorami ksià˝ek dla dzieci oraz wspó∏czesnymi opowia-
daczami historii, skierowanych do najm∏odszych dzieci (5-9 lat). Spotkania
odb´dà sí  w przedszkolu, szko∏ach podstawowych oraz Bibliotece Gminnej.
Drugi element zadania – spotkania z opowiadaczami historii, przedstawiajà-
cymi dzieciom kultur´, zwyczaje, muzyk´ z wybranego kraju, regionu Êwiata.
Zadaniem zostanie obj´tych ∏àcznie 300 dzieci. 

ZADANIE 2. Podwieczorki z Melpomenà – warsztaty teatralne

Przeprowadzenie warsztatów teatralnych pod kierunkiem instruktora teatralne-
go z przygotowaniem pedagogicznym oraz plastyka - scenografa. Ich efektem
b´dzie przedstawienie teatralne w Gminnym OÊrodku Kultury. Zadanie
adresowane do dzieci w wieku 10-13 lat. W ramach warsztatów zaplanowano
wyjazd na zaj´cia do Instytutu Teatralnego i do Muzeum Teatru.

ZADANIE 3. Wszystko jest poezjà – poranki poetyckie

To cykl spotkaƒ adresowany do m∏odzie˝y gimnazjum. Na spotkania b´dà
zapraszani aktorzy, którzy przybli˝à m∏odzie˝y twórczoÊç polskich poetów,
a tak˝e wspó∏czeÊnie piszàcy poeci. Miejsce spotkaƒ – czytelnia miejscowej
biblioteki. Zaplanowano szeÊç spotkaƒ w poniedzia∏ki, w godzinach przed-
po∏udniowych. W ka˝dym z poranków weêmie udzia∏ 50 uczniów z klas III. 

ZADANIE 4. Zarzàdzanie projektem

Na zarzàdzanie projektem sk∏ada sí  praca zespo∏u, który odpowie za planowa-
nie i koordynacj´ realizacji wszystkich merytorycznych elementów projektu,
wspó∏prac´ z partnerem oraz monitoring, promocj´ i sprawozdawczoÊç. 

ZADANIE 5. Promocja projektu

Promocja projektu b´dzie prowadzona zgodnie z zasadami wynikajàcymi 
z regulacji prawnych i wytycznych, dotyczàcych funduszy strukturalnych. 

Rezultaty Rezultaty twarde projektu:
Udzia∏ ok. 200 osób (w przedziale wiekowym 5-14 lat) w ró˝nego rodzaju
spotkaniach z ludêmi kultury: aktorami, pisarzami, poetami. 
Wyjazd do teatru na przedstawienie, zwiedzanie teatru i Instytutu Teatralnego.
Wystawienie przedstawienia teatralnego dla rówieÊników i rodziców, wydanie
zbiorku wierszy.
Rezultaty mi´kkie projektu:
Rozwijanie twórczej wra˝liwoÊci i kreatywnoÊci, çwiczenie pami´ci, pozna-
wanie literatury, budzenie nowych zainteresowaƒ, rozwijanie umiej´tnoÊci
czytelniczych, podniesienie ÊwiadomoÊci dotyczàcych w∏asnych potrzeb,
budowanie poczucia w∏asnej wartoÊci, skierowanie uwagi dzieci na rozwój
potrzeb kulturalnych, nabywanie umiej´tnoÊci publicznego wyst´powania,
walka z nieÊmia∏oÊcià. 

Bud˝et projektu 50 000 PLN
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Zestawienie 2: Przyk∏ad projektu „So∏tyski i liderki wiejskie –
kobiety zarzàdzajà polskà wsià. 

Tytu∏ projektu „SO ŢYSKI I LIDERKI WIEJSKIE – KOBIETY ZARZÑDZAJÑ POLSKÑ WSIÑ”2

Wnioskodawca Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej, w partnerstwie z „Gazetà So∏eckà”,
przy wspó∏pracy z Krajowym Stowarzyszeniem So∏tysów. 

Cel ogólny Przygotowanie kobiet mieszkajàcych na wsi do roli lokalnych liderek.
Cele szczegó∏owe 1. Zaanga˝owanie kobiet w rozwiàzywanie lokalnych problemów, mniej wi-

docznych z perspektywy gminy czy powiatu.
2. Wspieranie wspó∏pracy obywatelskiej w spo∏ecznoÊciach lokalnych. 
3. Rozwój inicjatyw lokalnych. 

Grupa docelowa Projekt o charakterze pilota˝owym, realizowany w czterech województwach:
mazowieckim, lubelskim, wielkopolskim i kujawsko-pomorskim. Uczestni-
czy w nim ∏àcznie 125 so∏tysek, cz∏onkiƒ stowarzyszeƒ, nauczycielek oraz
˝on so∏tysów. 

Dzia∏ania 1. Przygotowanie i realizacja sesji szkoleniowych, w tym z zakresu: 
• poznawanie samego siebie, miejsce i rola w grupie, proces grupowy,

efektywna komunikacja; 
• kreowanie w∏asnego wizerunku, ja jako liderka; budowanie zespo∏u,

skuteczne reprezentowanie interesów spo∏ecznoÊci wiejskiej; 
• identyfikacja zasobów, problemów i potrzeb lokalnych, 
• mobilizowanie i organizowanie spo∏ecznoÊci lokalnej do dzia∏ania,

budowanie partnerstwa lokalnego; 
• korzystanie z Internetu jako narz´dzia pomocnego w pracy so∏tyski

i liderki wiejskiej; 
• praca metodà projektów – od zdefiniowania problemu do dzia∏ania na

rzecz jego rozwiàzania; 
• êród∏a finansowania projektów realizowanych na wsi, aplikowanie o dotacje;
• inicjatywy na rzecz rozwiàzywania problemów na wsi – przygotowanie

do realizacji w∏asnego projektu. 
2. Inicjatywy uczestniczek projektu, w tym doradztwo indywidualne, wizyty

studyjne oraz porady prawne. 
3. Monitoring i ewaluacja.
4. Zarzàdzanie projektem.
5. Promocja najwa˝niejszych dzia∏aƒ i rezultatów projektowych.

Rezultaty W pierwszym okresie realizacji projektu zaplanowano osiem jednodniowych
spotkaƒ szkoleniowych w pi´ciu grupach liczàcych po 25 paƒ. Ich tematy-
ka obejmie wiele zagadnieƒ – poczàwszy od technik autoprezentacji i mo-
bilizowania ludzi do aktywnoÊci spo∏ecznej, poprzez dzia∏anie metodà pro-
jektowà i poszukiwanie funduszy, na çwiczeniach w przygotowywaniu w∏a-
snych projektów koƒczàc. 
Po szkoleniach nastàpi etap wykorzystania zdobytej wiedzy w praktyce, czyli
realizacji pomys∏ów na lokalne inicjatywy. W ramach projektu zapewnione
zostanie indywidualne doradztwo fachowców przy powstawaniu konkretnych
projektów. Eksperci odwiedzà uczestniczki w ich miejscowoÊciach, poma-
gajàc im doprecyzowaç pomys∏y na projekty, doradzajàc, gdzie nale˝y szukaç
pieni´dzy na ich realizacj´ i jak napisaç dobry wniosek. 
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Zrealizowanie ponad 80 sesji indywidualnego doradztwa. 
Mini-wizyty studyjne, majàce na celu przede wszystkim wymian´ doÊwiad-
czeƒ pomi´dzy uczestniczkami, dotyczàcych dobrych praktyk. Odb´dà si´
w obr´bie grup wojewódzkich, dzi´ki czemu panie b´dà mia∏y okazj´ po-
znaç ju˝ zrealizowane inicjatywy swoich kole˝anek.
W 2008 roku odby∏a si´ organizacja konferencji podsumowujàcej ca∏oÊç
projektu oraz wydanie broszury prezentujàcej „dobre praktyk”, zwierajàcej
projekty zrealizowane przez nasze beneficjentki. Rezultatem projektu sà
pierwsze z∏o˝one przez uczestniczki wnioski o dotacje, m. in. w ramach
Programu Wspierania Inicjatyw Obywatelskich na Terenach Wiejskich, kon-
kursu grantowego Funduszu Wspó∏pracy czy Fundacji Wspomagania Wsi. W
trakcie rejestracji sà pierwsze stowarzyszenia lokalne powo∏ane z inicjaty-
wy beneficjentek projektu. Projekt otrzyma∏ w 2008 r. wyró˝nienie Minister-
stwa Rozwoju Regionalnego jako „Najlepsza inwestycja w cz∏owieka” – do-
bry przyk∏ad wykorzystania EFS. 

Bud˝et projektu 1 046 525, 20 PLN 

Zestawienie 3. Przyk∏ad projektu „Pociàg do lepszej przysz∏oÊci” 

Tytu∏ projektu „POCIÑG DO LEPSZEJ PRZYSZ¸OÂCI 3”

Wnioskodawca Towarzystwo Przyjació∏ Dzieci (TPD) – gminna organizacja zajmujàcà si´
opiekà nad dzieçmi z województwa mazowieckiego. Prowadzi Ogniska
Wychowawcze, zajmuje si´ dzieçmi w wieku 3-16 lat. 

Cel ogólny Rozwój ÊwiadomoÊci i zainteresowaƒ edukacyjnych wychowanków dzia∏a-
jàcych na terenie gminy, przyczyniajàcy si´ do zwi´kszenia ich szans na
zdobycie wykszta∏cenia i mo l̋iwoÊci wyboru innej drogi ̋ yciowej ni̋  ich rodzice.

Cele szczegó∏owe 1. Rozwijanie umiej´tnoÊci nawiàzywania pozytywnych kontaktów spo∏ecz-
nych w grupie, opartych na wspólnych zainteresowaniach i pasjach.

2. Inicjowanie, wspieranie i promowanie dzieci´cej twórczoÊci artystycznej.
3. Integrowanie Êrodowiska lokalnego wokó∏ idei stwarzania dzieciom

mo˝liwoÊci lepszego startu ˝yciowego dzi´ki wspieraniu ich wysi∏ków
edukacyjnych.

Grupa docelowa Dzieci pochodzàce z gmin wiejskich, miejsko-wiejskich i miast do 25 tys.
mieszkaƒców, wychowankowie TPD dzia∏ajàcych na terenie gminy. Pocho-
dzà z domów zagro˝onych patologià, niewydolnych wychowawczo, dys-
funkcjonalnych. W zwiàzku z sytuacjà panujàcà w rodzinach bardzo cz´sto
nie majà mo˝liwoÊci, aby rozwijaç si´ intelektualnie, podnosiç poziom wy-
kszta∏cenia, majà cz´sto utrudniony dost´p do dóbr kultury. 

Dzia∏ania Dzia∏ania podzielono na trzy g∏ówne zadania merytoryczne oraz zarzàdzanie
projektem i promocj´.
ZADANIE 1. Ja te˝ mog´ byç dobrym uczniem. 
W okresie I-VIII 2008 r. zadanie polega na prowadzeniu pracy z dzieçmi –
wspieraniu ich i zach´caniu do pilniejszego uczenia si´, nadrabiania zale-
g∏oÊci w nauce, pomocy w wykonywaniu zadaƒ domowych i przygotowy-
waniu si´ do sprawdzianów. W okresie V-VI 2008 r. druga grupa dzia∏aƒ
w ramach tego zadania – zaj´cia edukacyjno-artystyczne adresowane do
wszystkich wychowanków, tematem zaj´ç b´dzie poznanie regionu nad-
morskiego, w którym planowane jest zorganizowanie kolonii letnich. 
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– beneficjenci

3 Projekt uzyska∏ finansowanie z Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapita∏
Ludzki na lata 2007-2013, Priorytet IX, Dzia∏anie 9.5 Pobudzenie aktywnoÊci mieszkaƒców obszarów wiejskich na
rzecz samoorganizacji i tworzenia lokalnych inicjatyw ukierunkowanych na rozwój edukacji (...).



ZADANIE 2. Moje wymarzone wakacje. 
Zadanie polega na zorganizowaniu i przeprowadzeniu w miesiàcach waka-
cyjnych dwutygodniowego wyjazdu kolonijnego dla grupy 35 dzieci w wieku
10-16 lat – rekrutacja zostanie przeprowadzona w ramach zadania 1. Kolonie
zostanà zorganizowane w jednej z miejscowoÊci nad Morzem Ba∏tyckim. 
ZADANIE 3. Moje wspomnienia z wakacji. 
Realizacj´ zadania zaplanowano na okres IX-XII 2008. Po powrocie z kolo-
nii zorganizowane zostanià (wspólnie z partnerem) pikniki z udzia∏em wy-
chowanków i ich rodziców. 
ZADANIE 4. Zarzàdzanie projektem. 
Projektem b´dzie zarzàdza∏ koordynator, za wszystkie kwestie finansowe
b´dzie odpowiada∏ ksi´gowy projektu. Ze strony partnera zostanie wyzna-
czona osoba, która b´dzie odpowiada∏a za merytorycznà i finansowà reali-
zacj´ jego zadaƒ.
ZADANIE 5. Promocja projektu
Promocja projektu b´dzie prowadzona zgodnie z zasadami wynikajàcymi
z regulacji prawnych i wytycznych dotyczàcych funduszy strukturalnych. 

Rezultaty Twarde rezultaty projektu:
1. Przeprowadzenie szeÊciu spotkaƒ z rodzicami i opiekunami wycho-

wanków TPD. 
2. Poprawa wyników w nauce u 35 dzieci – podopiecznych Ognisk TPD.
3. Wyjazd na zawody sportowe dla 20 dzieci.
4. Wyjazd na kolonie dla 35 dzieci.
5. Wystawa prac plastycznych i fotograficznych dzieci.
6. Trzy pikniki rodzinne (po jednym w ka˝dym z Ognisk TPD).

Mi´kkie rezultaty projektu:
1. Zmniejszenie problemów wychowawczych u cz´Êci wychowanków

ognisk TPD.
2. Lepsze kontakty wychowawców w szkole i w Ogniskach z rodzicami

dzieci.
3. Wi´ksze anga˝owanie si´ rodziców w proces edukacji dziecka.
4. Zwi´kszenie ch´ci do wspó∏pracy na rzecz inicjatyw edukacyjnych

wÊród instytucji i organizacji dzia∏ajàcych na terenie gminy. 
Bud˝et projektu 50 000 PLN 

9.1 Przyk∏ady inicjatyw mazowieckich organizacji pozarzàdowych
dofinansowanych ze Êrodków Samorzàdu Województwa
Mazowieckiego4

1. Biuro Obs∏ugi Ruchu Inicjatyw Spo∏ecznych BORIS realizowa∏o projekt „Nie jestem
sam – samopomoc dzia∏a”, którego uczestnikami by∏y osoby niepe∏nosprawne,
emerytowani nauczyciele, matki z niepe∏nosprawnymi dzieçmi, bezrobotne kobiety,
osoby z problemami psychicznymi, seniorzy, matki samotnie wychowujàcych dzieci.
Prowadzenie innowacyjnych i kompleksowych dzia∏aƒ wobec osób ubogich, przy
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4 Wypis ze Sprawozdania z realizacji programu wspó∏pracy Samorzàdu Województwa Mazowieckiego z organizacjami
pozarzàdowymi na rok 2008, Warszawa 2009. 



jednoczesnym zaanga˝owaniu innych instytucji, wymaga od organizacji pozarzà-
dowych du˝ego doÊwiadczenia i niezb´dnego potencja∏u ekonomicznego. Warunki
te spe∏nia Biuro Obs∏ugi Ruchu Inicjatyw Spo∏ecznych BORIS, czego przyk∏adem
by∏a realizacja projektu „Nie jestem sam – samopomoc dzia∏a”, który pozytywnie
wp∏ynà∏ na podniesienie aktywnoÊci samorzàdów lokalnych w zakresie ograniczania
ubóstwa i przeciwdzia∏ania marginalizacji na Mazowszu. Utworzono wiele grup samo-
pomocowych, dzia∏ajàcych w Êrodowisku osób niepe∏nosprawnych, emery-
towanych nauczycieli, matek z niepe∏nosprawnymi dzieçmi, bezrobotnych kobiet,
osób z problemami psychicznymi, seniorów, matek samotnie wychowujàcych dzieci.
Zawiàza∏o si´ kilka koalicji wokó∏ problemów spo∏ecznych. Metodà proponowanej
pracy sta∏y si´ grupy samopomocowe i grupy wsparcia. JednoczeÊnie utworzono
Mazowieckà Sieç Samopomocy, która sta∏a si´ naturalnym zapleczem wymiany
doÊwiadczeƒ i wzajemnego wsparcia dla osób i instytucji zajmujàcych si´ propa-
gowaniem idei samopomocy.

2. Fundacja Pa∏ac w Korczewie realizowa∏a zadanie Magia lat 20-tych II. Zadanie
mia∏o na celu przybli˝enie kultury i sztuki lat 20. oraz 30. ubieg∏ego wieku. Zainte-
resowanie imprezà przesz∏o oczekiwania organizatorów. Mieszkaƒcy regionu i turyÊci
mieli mo l̋iwoÊç zobaczyç namiastk´ ˝ycia kulturalnego mí dzywojennej Polski. Prezen-
towane stroje, muzyka, samochody, a tak˝e obyczaje – oddawa∏y ducha tamtych
lat. Klimat lat przedwojennych przypomnieli artyÊci, którzy wykonali utwory z tego
okresu. Pokaz mody przedwojennej zaprezentowa∏y modelki. Na scenie wystàpili
tancerze w taƒcach charakterystycznych dla ubieg∏ego wieku. W przerwach odby∏y
si´ happeningi oraz konkursy dla dzieci. Impreza w pe∏ni odda∏a charakter kultury
oraz atmosfery lat mi´dzywojennych.

3. Stowarzyszenie Harcerskie z Warszawy wyda∏o „Mapy turystyczne Pu∏tuska
i okolic” Wydrukowano 2 000 egzemplarzy mapy Pu∏tuska i 2 000 Puszczy Bia∏ej.
Zosta∏y wyznaczone trzy propozycje tras zwiedzania Pu∏tuska: rowerowa – oparta
o tras´ rowerowà „Szlak mostów Pu∏tuskich”, kajakowa – prowadzàca kana∏ami
wokó∏ centrum miasta, piesza – pokazujàca najwa˝niejsze zabytki miasta (najd∏u˝-
szy rynek w Europie, dawny zamek biskupów p∏ockich, obecnie „Dom Polonii”,
fragment zachowanych murów obronnych). Na map´ turystycznà zosta∏y naniesio-
ne nowe szlaki: rowerowe w okolicy Wyszkowa, turystyki konnej po Puszczy Bia∏ej,
kajakowe po rzekach Orzyc i Narew. Mapy zawierajà spis bazy gastronomicznej
i noclegowej, a tak˝e miejsca rozrywki. Zamieszczone zosta∏y adresy i numery te-
lefonów do najwa˝niejszych instytucji. Informacje zosta∏y opracowane w j´zyku pol-
skim oraz przet∏umaczone na j´zyk angielski i niemiecki. Mapy z trasami zwiedza-
nia Pu∏tuska oraz mapy turystyczne okolic Pu∏tuska zosta∏y przekazane do Urz´du
Miasta w Pu∏tusku, który kolportuje je w regionie, mi´dzy innymi za poÊrednictwem
punktu Informacji Turystycznej w Pu∏tusku. Mapy trafi∏y tak˝e do lokalnych hoteli,
Muzeum Regionalnego w Pu∏tusku, Bazy Biwakowej Pop∏awy, gdzie zestaw map
jest rozdawany odwiedzajàcym te miejsca turystom. Mapa Pu∏tuska jest dost´pna
równie˝ na stronie internetowej Bazy Biwakowej Pop∏awy (www.poplawy.sh.org.pl).

4. Jednà z ciekawszych inicjatyw, realizowanych w ramach konkursu dla organizacji
pozarzàdowych, by∏y szkolenia organizowane przez Fundacj´ „Dziedzictwo Nad-
bu˝aƒskie” z Dàbrówki – „Nadbu˝aƒska ˝ywnoÊç ekologiczna – nieodkryty
potencja∏”, „Produkty o charakterze tradycyjnym i regionalnym – nieodkryte Dzie-
dzictwo Nadbu˝aƒskie”. Szkolenia odbywa∏y si´ w skansenie fundacji, wÊród nie-
zliczonej liczbie eksponatów, co dodatkowo wzbogaca∏o i uatrakcyjnia∏o inicjatyw´.
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Prelegentami by∏y osoby posiadajàce fachowà i profesjonalnà wiedz´. Jednocze-
Ênie by∏y to autorytety w skali krajowej i lokalnej – dr Grzegorz Rusak, Lidia Lorek-
Guranowska, Mieczys∏awa Kaska, Renata Góral. Podczas szkoleƒ zosta∏a zorgani-
zowana degustacja produktów, a producenci zach´cali uczestników do zaj´cia si´
produkcjà ekologicznà, regionalnà bàdê tradycyjnà. Podczas szkolenia podpowia-
dali jak szybko i sprawnie mo˝na zarejestrowaç produkt na liÊcie produktów trady-
cyjnych. Stowarzyszenie „Dziedzictwo i Rozwój” ze Zwolenia, w ramach realizowa-
nego przez siebie zadania ,zorganizowa∏o 12 spotkaƒ informacyjno-konsultacyj-
nych i dwa spotkania warsztatowe. 
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10. S¸OWNIK PROJEKTÓW EUROPEJSKICH

Analiza celów – identyfikacja i weryfikacja przysz∏ych po˝àdanych korzyÊci, jakim be-
neficjenci nadali priorytet. Produktem analizy celów jest drzewo celów. 

Analiza problemu – zorganizowane badanie negatywnych aspektów danej sytuacji w
celu okreÊlenia przyczyn i efektów. 

Analiza strategii – krytyczna ocena alternatywnych sposobów osiàgni´cia celu i wy-
branie jednego lub wi´kszej liczby sposobów w celu w∏àczenia ich do proponowane-
go projektu. 

Analiza kosztów i korzyÊci – polega na ocenie korzyÊci wynikajàcych z realizacji pro-
jektu w porównaniu do poniesionych nak∏adów, to próba porównania wielkoÊci ewen-
tualnego zysku ze stratami (kosztami).

Analiza otoczenia projektu – to ocena zewn´trznych uwarunkowaƒ, które poÊrednio
lub bezpoÊrednio mogà wp∏ywaç na realizowany projekt, zarówno negatywnie jak i po-
zytywnie.

Analiza zaanga˝owania – s∏u˝y okreÊleniu stopnia zaanga˝owania uczestników pro-
jektu w jego realizacj´.

Analiza wykonalnoÊci projektu – dokonuje si´ w oparciu o ocen´ istniejàcych i po-
tencjalnych (mo˝liwych do wystàpienia) zagro˝eƒ dla realizacji projektu.

Cel – to opis celu projektu lub programu. W sensie ca∏oÊciowym odnosi si´ do dzia∏aƒ,
wyników, zamierzenia projektu, celów ogólnych. 

Cele ogólne – cele z punktu widzenia szerszego sektora lub ca∏ego kraju, do których
osiàgni´cia ma przyczyniç si´ projekt. 

Cel projektu – centralny cel projektu z punktu widzenia trwa∏ych korzyÊci, jakie majà
zostaç zapewnione beneficjentom projektu. Nie odnosi si´ do us∏ug Êwiadczonych w
ramach projektu (to sà wyniki) ani do wykorzystania tych us∏ug, ale do korzyÊci, jakie
czerpià beneficjenci projektu w wyniku wykorzystania us∏ug projektu. 

Cykl projektu – projekt realizowany jest wed∏ug cyklu projektu od momentu powsta-
nia wst´pnej idei a˝ do zakoƒczenia projektu. Cykl projektu jest to struktura zapewnia-
jàca konsultacje z zainteresowanymi podmiotami i okreÊlajàca kluczowe decyzje, wy-
magania informacyjne i zakres odpowiedzialnoÊci na ka˝dej z faz projektu, tak aby
umo˝liwiç podejmowanie przemyÊlanych decyzji w czasie kluczowych faz trwania pro-
jektu. Wykorzystuje ewaluacj´ w celu wprowadzenia zdobytego doÊwiadczenia do pla-
nów przysz∏ych programów i projektów. 

Czynniki zapewniajàce trwa∏oÊç – czynniki, o których wiadomo, ˝e wywar∏y znaczàcy
wp∏yw na trwa∏oÊç korzyÊci wynikajàcych z projektu w przesz∏oÊci oraz które powinny
zostaç wzi´te pod uwag´ przy planowaniu projektów w przysz∏oÊci. 

92

10S¸OWNIK PROJEKTÓW EUROPEJSKICH



Drzewo celów – przedstawienie w formie diagramu proponowanych interwencji w ra-
mach projektu, zaplanowanych w sposób logiczny, po przeprowadzeniu analizy; uka-
zuje proponowane Êrodki, zasoby i wyniki. 

Dzia∏ania – poszczególne dzia∏ania, jakie majà zostaç podj´te w trakcie trwania pro-
jektu w celu uzyskania wyników. 

Ewaluacja – okresowa ocena efektywnoÊci, skutecznoÊci, wp∏ywu, trwa∏oÊci i odpo-
wiednioÊci projektu w kontekÊcie ustalonych celów. Przeprowadza si´ jà zwykle w po-
staci niezale˝nego badania otoczenia, celów, wyników, dzia∏aƒ i wykorzystanych Êrodków.
– w celu uzyskania wiedzy, która mo˝e pomóc przy podejmowaniu decyzji w przysz∏oÊci. 

Faza ewaluacji – szósta, finalna faza cyklu projektu, w trakcie której projekt zostaje
zbadany pod kàtem jego celów, a zdobyta wiedza wywiera wp∏yw na przysz∏e dzia∏ania. 

Faza finansowa – przed∏o˝enie instytucji dotujàcej dokumentów, opisujàcych ogólne t∏o,
charakter, zakres i cele oraz uwarunkowania proponowanych dzia∏aƒ i wskazujàcych
przewidywane finansowanie i uzyskanie decyzji w sprawie finansowania; popisanie
umowy finansowania. 

Faza identyfikacji – druga faza cyklu projektu. Obejmuje wst´pne opracowanie idei
projektu z punktu widzenia celów, wyników i dzia∏aƒ, w celu okreÊlenia czy nale˝y przy-
stàpiç do przeprowadzenia studium wykonalnoÊci czy te˝ nie. 

Faza opracowania – trzecia faza cyklu projektu, w czasie której na podstawie studium
wykonalnoÊci opracowywane sà szczegó∏y dotyczàce projektu. 

Faza programowania – pierwsza faza cyklu projektu, w trakcie której przygotowany
zostaje Program Wst´pny. 

Faza wdra˝ania – piàta faza cyklu projektu, w trakcie której nast´puje wdro˝enie pro-
jektu i monitorowany jest post´p w kierunku osiàgni´cia celów. 

Harmonogram dzia∏aƒ – to rozk∏ad, rozplanowanie przebiegu czynnoÊci w czasie.
Plan realizacji okreÊlonych dzia∏aƒ w perspektywie czasowej, rozpisanie czynnoÊci w
oparciu o pierwszeƒstwo ich realizacji w czasie. Patrz Wykres Gantta. 

Harmonogram zasobów – bud˝et projektu. 

Hierarchia celów – dzia∏ania, wyniki, zamierzenie projektu, cele ogólne okreÊlone
w logice interwencji. 

Kamienie milowe – rodzaj obiektywnie weryfikowalnego wskaênika dla celów krótko-
terminowych (zwykle dzia∏aƒ), u∏atwiajàcych pomiar osiàgni´ç w trakcie projektu, a nie
pod sam jego koniec. Wskazujà tak˝e terminy, w których mo˝na podjàç decyzje 

Kamieƒ milowy projektu – to etap/faza projektu, który ma szczególnà wag´, zwykle
oznacza zakoƒczenie danej fazy. Przyj´cie wyników/efektów danego etapu umo˝liwia
przejÊcie do realizacji kolejnego dzia∏ania. Podstawowe etapy projektu to: opracowanie
i przyj´cie koncepcji, definiowanie i akceptacja zakresu projektu, sporzàdzenie i przy-
j´cie zakresu projektu, realizacja projektu, ukoƒczenie projektu, zamkni´cie projektu,
opracowanie raportu koƒcowego oraz ocena projektu.
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Komisja Oceny Projektów – komisja powo∏ywana przez beneficjenta koƒcowego do
oceny merytorycznej wniosku o finansowanie projektu. Ocena komisji stanowiç b´dzie
podstaw´ do u∏o˝enia listy rankingowej projektów i rekomendowanych do akceptacji
dyrektorowi instytucji beneficjenta koƒcowego. W sk∏ad komisji wchodzà przedstawi-
ciele instytucji beneficjenta koƒcowego, mogà w niej tak˝e uczestniczyç niezale˝ni eks-
perci powo∏ani w ramach pomocy technicznej programu operacyjnego.

Kierownik projektu – osoba odpowiadajàca za realizacj´ projektu i za osiàgniecie jego
celu/celów. Kompetentny koordynator musi posiadaç umiej´tnoÊci z wielu dziedzin od-
powiednio do obszaru merytorycznego projektu.

Logika interwencji – strategia le˝àca u podstaw projektu. Jest to narracyjny opis projektu
na ka˝dym z czterech poziomów „hierarchii celów” wykorzystanej w matrycy logicznej. 

Monitorowanie – systematyczne i ciàg∏e zbieranie, analizowanie i wykorzystywanie in-
formacji w celu kontroli zarzàdzania i podejmowania decyzji. W praktyce to proces Êle-
dzenia realizacji projektu w odniesieniu do jego planu. Istniejà cztery podstawowe wskaê-
niki wykorzystywane w procesie monitorowania projektów: nak∏ady, produkty, wyniki 
i wp∏ywy (efekty).

Obiektywnie weryfikowalne wskaêniki – mierzalne wskaêniki, ukazujàce czy cele
zosta∏y osiàgni´te na ka˝dym poziomie hierarchii matrycy logicznej, czy te˝ nie. Dajà
podstaw´ dla opracowania odpowiedniego systemu monitorowania. 

Ocena – analiza proponowanego projektu w celu okreÊlenia jego wartoÊci i akcepto-
walnoÊci, zgodnie z ustalonymi kryteriami. Jest to koƒcowy krok przed przystàpieniem
do uzgodnieƒ na temat finansowania projektu. W ramach oceny sprawdza si´ czy pro-
jekt jest wykonalny, czy ustalone cele nadal sà odpowiednie, a koszty uzasadnione. Ocena
projektu, w oparciu o wytyczne Unii Europejskiej, dotyczy: istotnoÊci – to odpowiedê
na pytanie w jakim stopniu cele programu odpowiadajà zmieniajàcym si´ potrzebom 
i priorytetom na poziomie krajowym/unijnym; wydajnoÊci – jak poniesione nak∏ady zosta∏y
zmienione w wyniki/efekty; skutecznoÊci – porównanie rzeczywistych wyników projektu
z za∏o˝eniami zawartymi w jego planie; u˝ytecznoÊci – czy projekt wywar∏ planowany
wp∏yw na beneficjentów (w odniesieniu do ich opisanej potrzeby); trwa∏oÊci – analiza
d∏ugoÊci trwania efektów ju˝ po zakoƒczeniu realizacji projektu. 

Partner – partnerami sà podmioty, instytucje, grupy spo∏eczne, które w jakikolwiek
sposób sà zaanga˝owane w projekt. Wyró˝niamy organizacje partnerskie – tzn. takie,
które uczestniczà w procesie programowania i b´dà korzysta∏y z jej produktów, oraz
organizacje wspó∏pracujàce, które uczestniczà w cz´Êci dzia∏aƒ zaplanowanych w ra-
mach projektu.

Plan pracy – harmonogram wyszczególniajàcy dzia∏ania i zasoby niezb´dne do osià-
gni´cia celów i zamierzeƒ projektu. 

PodejÊcie oparte na matrycy logicznej – metodologia planowania, zarzàdzania 
i ewaluacji programów i projektów, uwzgl´dniajàca analiz´ problemów, analiz´ celów,
analiz´ strategii, przygotowanie matrycy logicznej oraz harmonogramów dzia∏aƒ i zasobów. 

PodejÊcie zintegrowane – konsekwentne badanie projektu w trakcie wszystkich faz
cyklu projektu w celu zapewnienia, ̋ e w g∏ównym polu zainteresowania pozostajà kwestie
dotyczàce odpowiednioÊci, wykonalnoÊci i trwa∏oÊci. 
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Projekt – sà to wyodr´bnione dzia∏ania, przyczyniajàce si´ do realizacji misji i programu
dzia∏ania instytucji, organizacji lub grupy podmiotów. Projekt ma charakter planu dzia-
∏ania, post´powania, dajàcego si´ wyodr´bniç przedsi´wzi´cia. Prawid∏owo zdefinio-
wany projekt jest ograniczony terminem, ma zdefiniowany cel i mo˝na go ewentualnie
podzieliç na podprojekty. Wymaga on wspó∏pracy interdysplinarnego zespo∏u oraz spraw-
nego zarzàdzania. 

Promocja projektu – okreÊla sposób, w jaki b´dà promowane rezultaty projektu, jak
równie˝ instytucja, która sfinansowa∏a projekt. Do zadaƒ zwiàzanych z promocjà nale˝y
propagowanie informacji o mo˝liwoÊciach skorzystania z produktów projektu oraz spo-
sobu, w jaki jego rezultaty b´dà udost´pnione grupie docelowej. Mo˝e ona byç reali-
zowana za pomocà konferencji prasowych, plakatów, stron internetowych. Promocja in-
stytucji dofinansowujàcej projekt powinna odbywaç si´ przede wszystkim w oparciu 
o okreÊlone przez te instytucje kryteria – umieszczanie logo na wydawanych materia∏ach,
ustawianie w miejscach realizacji tablic informacyjnych.

Matryca logiczna – matryca przedstawiajàca logik´ interwencji, za∏o˝enia, obiektywnie
weryfikowalne wskaêniki i êród∏a weryfikacji. 

Studium wykonalnoÊci – w ramach studium wykonalnoÊci, przygotowywanego
w trakcie fazy opracowania, sprawdza si´ czy proponowany projekt jest w∏aÊciwie uza-
sadniony i czy istnieje prawdopodobieƒstwo, ̋ e dzi´ki niemu zostanà zaspokojone po-
trzeby planowanych beneficjentów. W trakcie realizacji studium wykonalnoÊci nale˝y
zaplanowaç projekt w pe∏nym uwzgl´dnieniem wszystkich szczegó∏ów operacyjnych,
bioràc pod uwag´ wszystkie aspekty techniczne, ekonomiczne, finansowe, instytucjo-
nalne, spo∏eczno-kulturowe, Êrodowiskowe i zwiàzane z zarzàdzeniem. 

Ârodki (zasoby) – wk∏ad wymagany w celu wykonania pracy (np. personel, sprz t́, materia∏y). 

Trwa∏oÊç – kluczowy wymóg powodzenia projektu. Trwa∏oÊç jest to zdolnoÊç do przy-
noszenia wyników po przerwaniu udzielania wsparcia zewn´trznego. Chocia˝ projekt
jest ograniczony czasowo – korzyÊci powinny byç czerpane nadal i powinna istnieç
mo˝liwoÊç rozwijania dzia∏aƒ przez d∏ugi okres po zakoƒczeniu projektu, bez koniecz-
noÊci uzyskania wk∏adu z zewnàtrz. 

Warunki wst´pne – ewentualne warunki, które muszà zostaç spe∏nione przed rozpo-
cz´ciem projektu. 

Wst´pne studium wykonalnoÊci – przeprowadzane w trakcie fazy identyfikacji, za-
pewnia, ˝e wszystkie problemy zosta∏y zidentyfikowane, a rozwiàzania alternatywne
ocenione; w ramach studium wykonalnoÊci dokonuje si´ wyboru preferowanej alterna-
tywy na podstawie kryterium trwa∏oÊci. 

Wykres Gantta – metoda przedstawiania informacji w formie graficznej, cz´sto wyko-
rzystywana przy planowaniu dzia∏ania. Przypomina wykres s∏upkowy. Wykres Gantta to
graficzna ilustracja w formie poziomego wykresu s∏upkowego, który okreÊla harmono-
gram czasowy, kolejnoÊç oraz czas trwania dzia∏aƒ w ramach projektu. Mo˝e zostaç
tak˝e wykorzystany do okreÊlenia „kamieni milowych” w celu monitorowania post´pu
oraz do przydzielenia odpowiedzialnoÊci za osiàgni´cie „kamieni milowych”. 

Wyniki (rezultaty) – produkty powsta∏e w rezultacie podj´cia szeregu dzia∏aƒ. Wyniki
oznaczajà to, co zostanie osiàgni´te dzi´ki projektowi do daty jego zakoƒczenia. 
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Zarzàdzanie cyklem projektu – metodologia przygotowania, wdra˝ania i ewaluacji
projektów oraz programów, oparta na zintegrowanym podejÊciu i podejÊciu opartym
na matrycach logicznych. 

Zarzàdzanie czasem – to takie zaplanowanie dzia∏aƒ, aby terminy realizacji poszcze-
gólnych zadaƒ, jak i wykonanie ca∏ego projektu, pozostawa∏y w zgodzie z harmonogramem
przyj́ tym na etapie planowania. Jego kluczowe elementy to: okreÊlenie dzia∏aƒ, ustalenie
sekwencji ich wykonywania, oszacowanie czasu trwania tych dzia∏aƒ, opracowanie harmono-
gramu, kontrola harmonogramu. 

Zarzàdzanie informacjà – to zapewnienie przep∏ywu informacji mi´dzy wszystkimi
osobami/instytucjami zaanga˝owanymi w realizacj´ projektu lub zainteresowanymi jego
efektami. Jest to zarówno komunikat wewn´trzny (w ramach projektu), jak i zewn´trzny.

Zarzàdzanie integracjà projektu – to koordynacja wszystkich etapów realizacji projektu.

Zarzàdzanie jakoÊcià projektu – to takie zarzàdzanie posiadanymi zasobami podczas
realizacji projektu, tak by rzeczywiste efektu by∏y mo˝liwie jak najbli˝sze planowanym.
Sk∏ada si´ z planowania jakoÊcià, zapewnienia jakoÊci, kontrola jakoÊci. 

Zarzàdzanie kosztami projektu – to dzia∏anie na rzecz realizacji, zakoƒczenia pro-
jektu w ramach za∏o˝onego bud˝etu, m.in. planowanie Êrodków, szacowanie kosztów,
bud˝etowanie kosztów oraz kontrola kosztów. 

Zarzàdzanie ryzykiem – to podejmowanie dzia∏aƒ w celu ograniczenia ryzyk, które
mogà wp∏ynàç negatywnie na projekt. Jego podstawowe elementy to: identyfikacja
czynników ryzyka, analiza czynników ryzyka, opracowanie planu minimalizacji czynni-
ków ryzyka oraz wdro˝enie planu zarzàdzaniem ryzykiem. 

Zespó∏ projektowy – jest to grupa osób zaanga˝owanych w realizacj´ projektu. Pracami
zespo∏u kieruje koordynator projektu. Zespó∏ projektowy mo˝e zostaç – w przypadku
wi´kszej liczby osób – podzielony na zespo∏y zadaniowe, kierowane bezpoÊrednio przez
kierowników zespo∏ów.

èród∏a weryfikacji – Êrodki s∏u˝àce do odnotowania wskaêników i „kamieni milowych”
i udost´pnienia ich kierownictwu projektu oraz osobom dokonujàcym ewaluacji wyników
projektu.
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Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej 

Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej zosta∏a za∏o˝ona w 1989 r. w celu wspierania
realizacji reformy administracyjnej kraju oraz rozwoju samorzàdnoÊci wspólnot lokalnych.
Obecnie jest najwi´kszà organizacjà pozarzàdowà wspierajàcà samorzàd terytorialny
w Polsce, przedstawicieli w∏adz samorzàdowych i pracowników urz´dów gmin, powiatów
i województw. Wspó∏twórcà FRDL i jej prezesem od chwili za∏o˝enia jest prof. Jerzy Re-
gulski.

Misjà FRDL jest szerzenie idei samorzàdnoÊci obywatelskiej rozumianej jako podsta-
wowa forma demokracji.

Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej prowadzi dzia∏ania w czterech obszarach:
• Rozwój samorzàdnoÊci terytorialnej i administracji publicznej.
• Rozwój spo∏eczeƒstwa obywatelskiego.
• Lokalny rozwój spo∏eczno-ekonomiczny.
• Rozwój demokracji w krajach dokonujàcych transformacji ustrojowej.

Fundacja jest organizacjà sieciowà skupiajàcà 16 oÊrodków regionalnych oraz cztery
Wy˝sze Szko∏y Administracji Publicznej: w Bia∏ymstoku, Kielcach, ¸odzi i Szczecinie,
prowadzàce studia licencjackie oraz podyplomowe. Dzí ki tej strukturze, Fundacja obejmuje
swoim dzia∏aniem terytorium ca∏ego kraju.

Swojà dzia∏alnoÊç FRDL adresuje do przedstawicieli samorzàdów terytorialnych, sek-
tora organizacji pozarzàdowych, przedsi´biorców, przedstawicieli oÊwiaty i m∏odzie˝y
oraz do spo∏ecznoÊci lokalnych. FRDL prowadzi szkolenia i doradztwo, realizuje spe-
cjalistyczne projekty dotyczàce wszystkich dziedzin istotnych dla samorzàdów oraz
w zakresie aktywizacji obywatelskiej – w Polsce i zagranicà, w krajach b´dàcych w okresie
transformacji ustrojowej. 

Fundacja, b´dàc organizacjà pozarzàdowà, która dzia∏a na rzecz budowania spo∏eczeƒstwa
obywatelskiego, stawia sobie za cel stymulowanie i wspieranie rozwoju wspó∏pracy ad-
ministracji samorzàdowej i III sektora. 

Od 1992 roku FRDL realizuje programy pomocy rozwojowej w rejonie Ba∏kanów, Europy
Ârodkowo-Wschodniej i Azji Centralnej, szczególnie w krajach b. ZSRR, dzielàc si´ do-
Êwiadczeniem polskiej reformy samorzàdowej, budowy demokracji lokalnej, przygoto-
wania do integracji z Unià Europejskà i wspierania przedsi´biorczoÊci. 
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W trakcie 20 lat swojej dzia∏alnoÊci Fundacja przeszkoli∏a ponad milion osób, z czego
tylko w roku 2007 zorganizowa∏a prawie 6 tys. wydarzeƒ szkoleniowych, w których
wzi´∏o udzia∏ blisko 90 tys. uczestników, zrealizowa∏a 115 projektów. Przy oÊrodkach
FRDL funkcjonuje 80 forów bran˝owych pracowników samorzàdowych i przedstawi-
cieli w∏adz lokalnych (17 grup zawodowych). 

Za swojà dzia∏alnoÊç Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej zosta∏a wyró˝niona: w 1995
roku – UN Habitat Scroll of Honour, w 2000 roku – Nagrodà G∏ównà Prezesa Rady Mi-
nistrów RP w Konkursie „Pro Publico Bono”, w 2004 roku – Nagrodà Honorowà Forum
Ekonomicznego w Krynicy za wspieranie wspó∏pracy w Europie Ârodkowej i Wschodniej.

FRDL jest cz∏onkiem-za∏o˝ycielem Polskiej Izby Firm Szkoleniowych. Nale˝y do Euro-
pejskiej Sieci Organizacji Szkoleniowych dla w∏adz lokalnych i regionalnych (European
Network of Training Organizations for Local and Regional Authorities of Europe – ENTO). 
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Polski Instytut Demokracji Lokalnej 
– FRDL ekspertem w dziedzinie samorzàdnosci i demokracji lokalnej

Dla sprostania wyzwaniom przysz∏oÊci, wymagajàcych pog∏ebionej wiedzy i refleksji,
w odpowiedzi na oczekiwania Êrodowiska, aby FRDL by∏a w wi´kszym ni˝ dotychczas
zakresie instytucjà skupiajàcà wiedz  ́i doÊwiadczenie, kszta∏tujàcà innowacyjne rozwiàzania
oraz inicjujàcà i modernizujàcà debat´ publicznà – Fundacja postanowi∏a rozwijaç t´
sfer´ dzia∏aƒ w ramach wyodr´bnionej jednostki organizacyjnej, jakà jest Polski Instytut
Demokracji Lokalnej (PILD). 

Celami Instytutu sà: opracowywanie i upowszechnianie modelowych rozwiazaƒ sprzyjajacych
rozwojowi loklanemu oraz poszukiwanie i wdra˝anie takich nowoczesnych rozwiàzaƒ
instytucjonalnych i prawnych, które najlepiej s∏u˝à rozwojowi samorzàdnosci i demokracji
lokalnej. Dla realizacji tych celów Instytut planuje prowadzenie badaƒ, publikowanie
raportów, stanowisk, propozycji rozwia˝aƒ w sferze metodologii, organizacji i legislacji. 
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