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WPROWADZENIE DO ZARZADZANIA PROJEKTAMI

1. WPROWADZENIE
DO ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Celem tego przewodnika jest wsparcie matych organizacji pozarzadowych z Mazowsza
w przygotowywaniu i realizacji projektéw wspoffinansowanych z funduszy Unii Euro-
pejskiej.

Unia Europejska w ciggu swojego istnienia wypracowata pewne procedury i zasady
metodologiczne dotyczgce opracowywania projektow i zarzgdzania nimi. Procedury te
nie sg co prawda obowigzkowe dla wnioskodawcow, ale ich stosowanie, a co za tym
idzie korzystanie ze sprawdzonych juz doswiadczen na pewno zmniejsza ryzyko po-
petnienia btedow na etapie pisania projektu, a tym samym zwigksza szanse na zdoby-
cie funduszy na jego realizacje.

W naszym przewodniku postaramy sie w przystgpny sposob przedstawic krok po kro-
ku dziatania prowadzace do napisania prawidtowo skonstruowanego wniosku projek-
towego, a nastepnie opisa¢ zasady zarzadzania projektem. Wigcej miejsca poswieci-
my fazie przygotowywania i pisania projektu. Wynika to m. in. z tego, ze w Polsce jesz-
cze czesto spotykamy sie z przypadkami, gdy ciekawe pomysty projektow nie dostajg
finansowania ze wzgledu na ich niejasne i nieprecyzyjne przedstawienie. Pamietajmy,
ze to co nam moze wydawac sie oczywiste i nie wymagajagce szczegodfowego uzasad-
nienia, dla oséb sprawdzajgcych nasz wniosek projektowy moze by¢ zupetnie niezro-
zumiate. To zas moze prowadzi¢ do decyzji odrzucajgcej nasz wniosek.

Nasz opis kolejnych etapdw przygotowywania i wdrazania projektow bedziemy wspiera¢
przyktadami praktycznymi, pokazujgcymi jak stosowa¢ poszczegdlne narzedzia uzy-
wane na etapie przygotowywania projektu, a nastepnie jego wdrazania.

W koncowej czesci przewodnika zamiescimy przeglad Zrodet finansowania projektéw
organizacji pozarzadowych ze srodkow unijnych dostepnych na Mazowszu..

1.1 PODSTAWOWE POJECIA

Zacznijmy od ustalenia, co bedziemy rozumie¢ pod pojeciem projektu. Na podstawie
opracowanych na zlecenie Unii Europejskiej Project Cycle Management Guidelines
mozemy przyja¢ nastepujaca definicje projektu:

Projekt to zbior dziatan podejmowanych dla osiggniecia jasno okreslonych celéw
w zatozonym czasie i przy pomocy przeznaczonych na to srodkéw finansowych
(budzetu).
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Projekt powinien ponadto mie¢ nastgpujgce cechy:
* jednoznacznie okreslone grupy docelowe i beneficjentéw ostatecznych;
* jasno okreslone narzedzia koordynaciji, zarzgdzania i finansowania;
 system monitoringu i ewaluaciji;

» odpowiednie uzasadnienia finansowe i ekonomiczne, z ktérych powinno wynikac,
ze korzysci ptynace z projektu przewyzszajg jego koszty.

Z innych, doktadniejszych definicji projektow warto zapamigta¢ jeszcze nastepujace cechy
projektow:

Projekt to przedsigwzigcie:
* zorientowane na cel;
* majgce okreslony czas trwania (z wyraznie okreslonym poczatkiem i koncem);
* niepowtarzalne;
* 0 wysokim stopniu ztozonosci, co powoduje konieczno$¢ koordynowania dziatan;

* wymagajgce zaangazowania okreslonych srodkow finansowych, a takze okreslonych
zasobow ludzkich i rzeczowych.

Wymienione powyzej cechy odrdzniajg projekty od innych przedsiewziec.

Teraz zajmijmy sie bardziej szczegdtowo wyjasnieniem, co rozumiemy poprzez wyli-
czone powyzej poszczegolne cechy projektow.

Zorientowanie na cel

Projekt stuzy osiggnieciu zatozonego celu. Nie jest wiec tylko zwyklym zbiorem realizo-
wanych dziatan, np. prowadzeniem opieki wychowawczej dla okreslonej ilosci dzieci
w naszej gminie. Wazne jest, aby te dziatania czemus stuzyty, aby prowadzity do osig-
gnigcia celu, ktory sobie zatozymy. Tym celem moze by¢ np. zwigkszenie szans zycio-
wych dzieci pochodzgcych z rodzin zagrozonych wykluczeniem spotecznym — zajecia
opiekuncze sg wtedy $rodkiem do osiggniecia tego celu. Musimy na etapie planowania
projektu okresli¢, jakie dziatania bedg prowadzi¢ do osiggniecia naszego celu i jak zmie-
rzymy, czy cel zostat osiagniety.

Okreslony czas trwania

To wazna cecha projektu. Projekt stanowi pewng zamknigtg w czasie calo$¢. Ma okreslong
date rozpoczecia, okreslony czas trwania, a wiec tez okreslong date zakonczenia. Za-
tozony cel mamy osiggna¢ w zaplanowanym czasie, zatem realizacja projektu wymaga
duzej sprawnosci organizacyjnej. W projektach finansowanych z funduszy unijnych dosy¢
rygorystycznie podchodzi sie do kwestii terminéw. Jesli ustalono, ze datg zakorczenia
projektu jest np. 30 czerwca — oznacza to, ze po tej dacie nie mozemy juz wydac na nasz
projekt ani jednej ztotdwki. Jesli mimo tego wydamy po tym terminie pienigdze, nikt nam
tego wydatku nie zrefunduje i bedziemy musieli go pokry¢ z budzetu naszej organizaciji.
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Niepowtarzalnos¢

Oznacza to, ze projekt jest w jakis sposdb czyms$ wyjgtkowym, a nie rutynowym dzia-
taniem, ktore nie raz juz wykonywalismy. Nie bedzie projektem np. codzienna praca
szkoty czy ogniska wychowawczego — prowadzenie lekcji czy zwyklych zaje¢ opiekun-
czych. Sa to dziatania, ktére powtarzamy i ktére nalezg do zwyktych zadan szkoty czy
ogniska wychowawczego. Natomiast projekt jest zestawem dziatan, ktore w takiej kon-
figuraciji jeszcze nie wystgpowaty, cho¢ wiele z nich by¢ moze osobno wykonywalismy.
To zestaw (konfiguracja) naszych dziatan jest niepowtarzalny, a nie poszczegéine dzia-
tania same w sobie. Pewnie prowadzilismy juz jakie$ zajecia opiekuncze dla dzieci z rodzin
zaniedbanych, ale teraz zamierzamy zrobi¢ caly cykl takich zaje¢ —i ten cykl ma okreslony cel.
Jest to wigc dziatanie wyjgtkowe, bo do tej pory takiego cyklu nie robiliSmy. Tak wigc projekt
nie jest dziataniem rutynowym, a zatem wzrasta ryzyko niepowodzenia, bo przy realizacji zadan
nowych, nietypowych, takie ryzyko jest wigksze

Wysoki stopien ztozonosci

Projekt to przedsigwziecie, ktore sktada sie z wielu dziatan, scisle ze sobg powigzanych.
Dziatania te wystepuja w okreslonej nieprzypadkowej kolejnosci, muszg byc¢ zrealizo-
wane wedfug zatozonego harmonogramu w okre$lonym czasie. W realizacje projektu
zazwyczaj jest zaangazowanych wiele osob, kitdre dziatajg w pewnych stworzonych
w zwigzku z realizacjg projektu strukturach. Czesto w projekcie biorg tez udziat inne insty-
tucje lub organizacje, co jeszcze bardziej komplikuje zarzadzanie projektem.

Koniecznos¢ zaangazowania srodkéw finansowych,
zasobow ludzkich i rzeczowych

Projekt jest przedsiewzieciem, ktére ma swoj wiasny, wyodrebniony budzet, zesp6t re-
alizujgcy oddelegowany do wykonania projektu, a takze odpowiednie zasoby rzeczowe.
Nie mozna realizowa¢ projekiu nie okresliwszy wczesniej i nie zapewniwszy tych zasobow.

1.2 CYKL PROJEKTU

Badania prawidfowosci wystepujgcych w trakcie realizacji projektéw doprowadzity do
opracowania ogélnego modelu przebiegu projektow okreslanego jako cykl projektu. Cykl
projektu to model opisujgcy przebieg projektu w czasie od momentu jego zainicjowania
do zakonczenia, okreslajacy jego fazy i ich charakterystyki. Cykl projektu jest stosowany
jako narzedzie wspomagajace zarzgdzanie projektem.

Istniejg rozne modele opisujgce cykl projektu. W naszym podreczniku opiszemy cykl
projektu wg metodyki PCM (Project Cycle Management — Zarzadzanie Cyklem Projektu),
przyjetej do stosowania przez Komisje Europejska w roku 1992. Wedtug tej metodyki
cykl projektu dzieli si¢ na pie¢ faz:

1. Programowanie — to faza, w ktorej tworzy sie podstawy programowe do realizaciji
projektéw, faza ta odbywa sie na poziomie Unii Europejskiej i panstw czlonkowskich.

2. ldentyfikacja — to faza, w ktérej analizujemy, jaki problem chcielibySmy rozwigzac,
do osiggniecia jakiego celu dazymy i jakie dziatania zamierzamy podjg¢.
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3. Formutowanie - to faza, w ktorej formutujemy projekt, planujemy jego strukture,
czynnosci, przebieg, zasoby i budzet.

4. Wdrazanie - to faza, w ktorej realizujemy nasz projekt.

5. Ewaluacja - to faza, w ktorej oceniamy efekty projektu, podsumowujemy go
i wyciggamy wnioski, ktére postuzg nam przy tworzeniu kolejnych projektow.

Diagram 1. Cykl zycia projektu

SCHEMAT CYKLU PROJEKTU

» PROGRAMOWANIE

~” N\

EWALUACJA IDENTYFIKACJA

N <~

WDRAZANIE —~<@== FORMULOWANIE

Zrédto: opracowanie wiasne.

W ten sposob cykl zamyka sig, stanowigc jednoczesnie punkt startowy cyklu nastgepnego
naszego projektu. Teraz oméwimy doktadniej poszczegdine fazy projektu.

2. FAZA PROGRAMOWANIA

Faza programowania odbywa sie na poziomie zdecydowanie wyzszym niz nasza miej-
scowosc. W fazie programowania w Unii Europejskiej rozpoznaje si¢ problemy i dia-
gnozuje sytuacje na poziomie catej Unii, narodowym i sektorowym. Diagnoza ta stuzy
okresleniu obszaréw problemowych, ktore nalezatoby objg¢ dziataniami projektow. Faza
programowania jest ztozonym procesem trwajgcym kilka lat. Juz rozpoczely sie wstepne
prace nad tworzeniem programéw na lata 2014-2020, a ich gtdéwne natezenie nastgpi
w latach 2011-2012. Efektem fazy programowania jest powstanie programéw operacyjnych.
W obecnym okresie finansowania (lata 2007-2013) w Polsce sg realizowane nastgpujace
programy operacyjne: Infrastruktura i Srodowisko, Kapitat Ludzki, Innowacyjna Gospo-
darka, Rozwdj Polski Wschodniej, Pomoc Techniczna oraz szesnascie Regionalnych
Programoéw Operacyjnych (RPO). W ramach tych wieloletnich programéw dysponujacych
okreslonymi budzetami ogfaszane sg konkursy, do ktérych mozna sktada¢ wnioski projek-
towe. Nasz projekt, aby otrzymac z konkretnego programu wsparcie finansowe (najwieksze
mozliwosci dla organizacji pozarzadowych stwarzajg PO Kapitat Ludzki i RPO), bedzie musiat
by¢ zgodny z celami tego programu. Dlatego wazne jest doktadne zapoznanie sie
z wybranym programem i zastanowienie sig, na ktérym obszarze problemowym chcemy
sie skupi€, na jakie potrzeby odpowiedzieC i jakie cele zgodne z celami programu osiggnac.
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3. FAZA IDENTYFIKACJI

Na wstepnym etapie tej fazy analizujemy sytuacje w srodowisku, w ktérym prowadzimy
dziatalnos¢. Przyjmijmy, ze dziatamy w organizacji pozarzadowej w jednej z matych
miejscowosci wojewodztwa mazowieckiego i zajmujemy sie pracg z dzieCmi, zwtaszcza
wywodzacymi sig z rodzin niewydolnych wychowawczo. Jako istotny problem mozemy
zidentyfikowa¢ mate szanse znacznej czesci tych dzieci na rowny start zyciowy, co moze
sie przejawiaC m. in. ub6stwem materialnym i intelektualnym rodzin, ograniczonym do-
stepem dzieci do osiagniec kultury oraz stabymi wynikami w nauce i nieraz agresywnym
zachowaniem. Majac zidentyfikowany wstepnie problem, powinnismy przystapic¢ do gteb-
szego przeanalizowania — to znaczy do zastanowienia sig, jaki problem chcemy rozwigzac,
jaki cel chcemy osiagna¢, jakimi srodkami mozna to zrobi¢ — czyli jaki projekt chcemy
stowrzyC, a nastepnie go zrealizowac.

Jednym z najczesciej stosowanych narzedzi do identyfikacji i formutowania projektu
jest metoda matrycy logicznej. Matryca logiczna (logical framework) zostata po raz
pierwszy uzyta na poczatku lat 70. przez USAID (Amerykanska Agencja Rozwoju Migdzy-
narodowego) i od tej pory rozpowszechnita sie w wielu instytucjach na catym swiecie,
m. in. w Unii Europejskiej

W fazie identyfikacji, zgodnie z metodg matrycy logicznej, nalezy wykonac¢ nastepujace kroki:
* przeprowadzenie analizy interesariuszy,
* dokonanie analizy problemdw,
* przeprowadzenie analizy celéw projektu,
 analiza strategii realizacji przyjetych celow i wybor najwtasciwszej z nich.

Ponizej omowimy szczegotowo te kroki.

3.1 ANALIZA INTERESARIUSZY

Pojecie interesariuszy (ang. stakeholders) zostato wprowadzone do teorii i praktyki za-
rzadzania w latach 80. przez R. Freemana, ktéry w ten sposob zwrdcit uwage na po-
trzebe uwzglednienia w zarzadzaniu roznych grup interesu. Rozrozniamy interesariuszy
gtéwnych, drugorzednych i pozostatych.

Interesariusze gtéwni to w naszym przypadku osoby i instytucje bezposrednio uczest-
niczace w projekcie.

Interesariusze drugorzedni to osoby i instytucje, ktére nie biorg bezposrednio udziatu
w projekcie, ale sg powigzane z nim roznymi interesami, np. mogg byc¢ to osoby i in-
stytucje réwniez dziatajgce na rzecz uczestnikoOw naszego projektu.

Pozostali interesariusze to osoby i instytucije, ktore nie biorg udziatu w projekcie, ale

poprzez chocby to, ze dziafajg na tym samym terenie, mogg oddziatywac na nasz pro-
jekt i jego uczestnikow.

10
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Tak wiec interesariusze to osoby i instytucije, ktére moga — bezposrednio lub posrednio,
pozytywnie lub negatywnie — wptywac na projekt lub podlegac jego wptywom (jest to
oficjalna definicja przyjeta przez Komisje Europejska). Znajomos¢ interesariuszy pro-
jektu, reprezentowanych przez nich intereséw i mozliwosci oddziatywania majg istotne
znaczenie dla skutecznego zarzadzania projektem. Celem analizy interesariuszy jest
okreslenie ich przewidywanych reakcji (pozytywnych i negatywnych) na dziatania projektu,
opracowanie przeciwdziatan niwelujgcych negatywne reakcje i zachecenie do udziatu
w projekcie, lub przynajmniej do jego wspierania.

Analize interesariuszy nalezy zaczg¢ od ich identyfikacji. Bedg to osoby i instytucje:
* na ktore projekt moze mie¢ wptyw,
* ktére moga wplyng¢ na projekt,
* ktére mogg by¢ pomocne w realizacji projektu,
* ktére moga postrzegac projekt jako zagrozenie dla swoich interesow,
* ktdre i tak zostang zaangazowane w projekt.

W naszym przyktadzie do interesariuszy projektu zaliczymy dzieci z rodzin zagrozonych
wykluczeniem lub wykluczonych, rodzicéw tych dzieci, wychowawcédw prowadzgcych
zajecia z dziecmi w naszej organizacji, dyrektorow szkot gminnych i pedagogdw szkolnych,
pracownikdéw Ogrodka Pomocy Spotecznej w naszej gminie, mieszkancow i wiadze naszej
gminy, media lokalne, proboszcza parafii, inne organizacje pozarzadowe. Do interesa-
riuszy gfownych zaliczymy: dzieci z rodzin zagrozonych wykluczeniem lub wykluczonych,
rodzicow tych dzieci, wychowawcow z naszej organizacji prowadzgcych zajecia z tymi
dzie¢mi. Wszystkie te trzy grupy to osoby mogace uczestniczy¢ w naszym projekcie,
cho¢ w réznych rolach. Do interesariuszy drugorzednych zaliczymy dyrektorow szkét
gminnych i pedagogow szkolnych, pracownikéw Osrodka Pomocy Spotecznej, wiadze
naszej gminy. Cho¢ nie beda bra¢ bezposrednio udziatu w naszym projekcie, to jed-
nak sg nim bardzo zainteresowani ze wzgledu na to, ze uczestnicy projektu to osoby,
na rzecz ktérych na co dzien zawodowo dziatajg. Do pozostatych interesariuszy zali-
czymy mieszkancéw naszej gminy, media lokalne, proboszcza parafii oraz inne orga-
nizacje pozarzgdowe. Nie majg oni bezposredniej stycznosci z projektem ani z jego
uczestnikami, ale z r6znych wzgledéw mogg by¢é pomocne w realizacji projektu.

W tabeli 1 prezentujemy przykiadowe narzedzie analizy interesariuszy, na podstawie ktdrego
mozemy czytelnie zaprezentowac kryteria naszej analizy.

Po zidentyfikowaniu i pogrupowaniu interesariuszy nalezy przeprowadzi¢ analize ich prze-
widywanych zachowanh oraz charakteru uczestnictwa w projekcie wg. nastepujgcych
kryteriow:
1. Charakterystyka poszczegoélnych interesariuszy z punktu widzenia spofecznego
i organizacyjnego (ich status spoteczny, jak sg zorganizowani).

2. Interesy i oczekiwania interesariuszy, relacje pomiedzy poszczegdlnymi grupamiin-
teresariuszy.

3. Mocne i stabe strony interesariuszy, potencjalny wkifad w projekt.

4. Konkluzje i zalecenia dla projektu — jakie dziatania powinniémy podja¢ wobec po-
szczegolnych interesariuszy, jakg obrac strategie.

Analize zaczniemy od wyszczegodlnienia grupy gtéwnych interesariuszy, ktéraw naszym
przypadku jest najbardziej istotna dla powodzenia projektu. Sg to w nastepuijgcej kolejnosci:
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1. dzieci z rodzin wykluczonych spotecznie lub zagrozonych wykluczeniem spotecznym;
2. rodzice tych dzieci;

3. wychowawcy z haszej organizacji pozarzgdowej prowadzacy zajecia w ogniskach
wychowawczo-opiekunczych dla dzieci.

W kolejnym kroku przejdziemy do omdwienia interesariuszy drugorzednych. W naszym
przypadku sg to:

1. pedagodzy szkolni, wychowawcy i dyrektorzy szkét gminnych;
2. pracownicy osrodka opieki spotecznej w gminie (GOPS);
3. wtadze gminy.

A na koniec zajmiemy sie interesariuszami pozostatymi, do ktérych zaliczymy:
1. media lokalne;
2. inne niz nasza organizacje pozarzgdowe;
3. proboszcza parafii;
4. pozostatych mieszkancéw gminy.

Tabela 1. Przyktadowy formularz analizy interesariuszy

CHARAKTERYSTYKA  INTERESY SILNE IMPLIKACJE

interesariuszy | OCZEKIWANIA | SLABE STRONY I WNIOSKI
INTERESA- z punktu widzenia * interesy, cele » dostepne zasoby DLA PROJEKTU
RIUSZE istotnych w projekcie interesariuszy i srodki « planowane

elementéw:
* spoteczno-

* oczekiwania
wobec projektu

* wiedza
i doswiadczenie

dziatania wobec
interesariuszy

-ekonomicznych * wplyw na projekt « strategia
* demograficznych wspoipracy
ze stronami

1. GLOWNI INTERESARIUSZE

1.1
1.2

1.3

2. INTERESARIUSZE DRUGORZEDNI

21
2.2

2.3

3. POZOSTALI INTERESARIUSZE

3.1
3.2
3.3

UWAGI ROBOCZE

Zrédio: M. Trocki, B. Grucza, Zarzgdzanie projektem europejskiin, Warszawa 2007.

Ponizej prezentujemy szczegofowg analize interesariuszy opracowang dla naszego
przyktadu:
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ZARZADZANIE CYKLEM PROJEKTU

3.2 ANALIZA PROBLEMOW

Kolejnym krokiem, ktory powinnismy podjg¢ w celu stworzenia poprawnej koncepciji
projekiu, jest analiza problemow i ich potencjalnych rozwigzan. Zadanie to stuzy doktadnemu
opisowi istniejgcej, negatywnej sytuaciji. Analize probleméw mozemy podzieli¢ na trzy etapy:

1. diagnoza istniejgcej sytuacji,
2. identyfikacja kluczowych problemow,
3. wykazanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych pomiedzy problemami.

Do udziatu w okreslaniu problemoéw powinnidmy zaprosi¢ interesariuszy (przynajmniej
tych wazniejszych). Najwazniejsze znaczenie ma osiggniecie porozumienia co do istoty
problemu i proponowanych rozwigzan. Rzeczywiste omowienie zagrozen i problemow
jest kluczowe dla poprawnosci kolejnych etapéw identyfikacji celow i dziatan.

Analizg problemow najlepiej przeprowadzic w formie ¢wiczenia z udziatem zaproszonych
interesariuszy. Cwiczenie nalezy zacza¢ od sformutowania ogdélnego obszaru problemo-
wego, po ktérym w trakcie analizy bedziemy sie poruszac. Analize nalezy rozpoczg¢
od zdefiniowania problemu, czyli znalezienia odpowiedzi na pytanie na czym polega pro-
blem. Istnieje niebezpieczenstwo, ze jesdli Zle zidentyfikujemy problem — jego rozwiazanie
moze okazac si¢ niemozliwe. Dlatego problem powinien zostac opisany w sposob konkretny
i rzeczowy. Do analizy problemu najczesciej stosuje sie technike ,,drzewa problemoéw”.
Ustalony wstepnie problem zapisujemy na kartce i wieszamy jg na duzej tablicy. Uczestnicy
¢wiczenia zapisujg na kartkach swoje pomysty probleméw zwigzanych z gtéwnym pro-
blemem i kartki przekazujg moderatorowi spotkania. Kazdy ze zgtoszonych na kartkach
problemow jest oceniany pod katem tego, czy stanowi przyczyne, czy skutek aktualnej
sytuaciji. Jezeli stanowi przyczyne, wtedy kartke umieszczamy na tablicy na dole ,drzewa
problemoéw”, w jego korzeniach. Jezeli stanowi skutek — kartke umieszczamy w gérze
»drzewa problemow”, w jego koronie. Nastepnie identyfikujemy i zaznaczamy odpowiednio
na ,drzewie problemow” zwigzki przyczynowo-skutkowe migdzy problemami. Kiedy drzewo
jest juz uksztattowane, wybieramy problem centralny, na ktory powinien zostac skierowany
projekt. Przy dokonywania analizy — w miare mozliwosci — dla okreslenia poszczegdlnych
sytuacji czy stanu rzeczy nie nalezy uzywac stowa ,brak”, lecz starac¢ sie okresli¢ to bar-
dziej precyzyjnie, np. zamiast ,brak wiedzy” powinnismy raczej napisa¢ ,niedostateczna
wiedza” lub ,wiedza tylko na temat niektorych zagadnieh prawnych”. tatwiej bedzie wiedy
okresli¢ cele, ktdre chcemy osiagnac.

Analiza bedzie kompletna w momencie, kiedy logika formutowanych problemdw na osi
od przyczyn do skutkéw zamyka sig i otrzymujemy zamknigty proces identyfikacji pro-
bleméw. Wykazany zwigzek przyczynowo-skutkowy nalezy zweryfikowac¢, analizujgc
hierarchie problemow, od najwazniejszych do najmniej istotnych. Jesli analiza zawiera
wiele kolumn pionowych — oznacza to, ze nasz problem jest ztozony, a w zwigzku z tym
nalezy zweryfikowa¢ ponownie analize, tak aby wykazac¢ kilka konkretnych i najwaz-
niejszych usprawnien do wprowadzenia. Zobaczmy to na naszym przyktadzie.
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ZARZADZANIE CYKLEM PROJEKTU

3.3 ANALIZA CELOW

W kolejnym kroku wykazane w naszym projekcie problemy do rozwigzania beda
stanowié podstawe do zdefiniowania celéw projektu.

Analiza celéw polega na przeksztatceniu zidentyfikowanych problemdw na cele okre-
Slone jako postulaty pozgdanej w przysztosci sytuaciji.

Analiza celow jest najczesciej wykonywana przy pomocy przeksztatcenia naszego ,,drzewa
probleméw” w ,drzewo celéw”.

Etapy analizy celéw obejmuija:

1. Stworzenie opisu przysziej pozytywnej sytuaciji.

2. ldentyfikacje potencjalnych rozwigzan.

3. Zamiang aspektéw negatywnych (problemdw) w pozytywne (cele).

Analize celdéw robimy w postaci kontynuacji poprzedniego ¢wiczenia. Tym razem uczest-
nicy na kartkach piszg swoje propozycje celow, do ktérych nalezy dazy¢, aby rozwigzac
okreslone wczesniej problemy. Na tablicy kartki z propozycjami celéw wieszamy nad
kartkami z odpowiadajgcymi im problemami.

Cel to opis stanu, ktory zaistnieje w efekcie podjetych dziatan w naszym planowanym
projekcie. Pamietajmy, ze do rozwigzania problemu, ktory zidentyfikowaliSmy, moze pro-
wadzi¢ kilka réznych drég. Wybraniu jednej z nich bedzie stuzy¢ analiza strategii, ktora
przeprowadzimy po zakonczeniu analizy celow.

Cele ogolne i szczegbétowe odnoszg sie do oczekiwanego stanu i stuzg odwréceniu
niepozadanych sytuacji, okre$lonych w analizie problemoéw. Cel nie jest dziataniem.
Cel jest podstawa planowania dziafan. Cel projektu jest takze opisem sytuaciji, ktdra
zaistnieje, jesli zostanie on zrealizowany zgodnie z naszymi zamierzeniami. Drzewo celow
jest przetozeniem hierarchii okreslonych wczesniej problemow na jezyk srodkow stuzacych
ich rozwigzaniu. Zobaczmy to na przyktadzie naszego projektu: po przeprowadzeniu
analizy problemow zdiagnozowalismy trzy kluczowe obszary problemowe wymagajgce
zmian sytuacji dzieci z rodzin zagrozonych wykluczeniem spotecznym. Proponujemy
zatem, jako cel ogdiny: Stworzenie dzieciom z naszej gminy pochodzgcym z rodzin
zagrozonych wykluczeniem spotecznym mozliwosci lepszego startu zyciowego.

Aby zrealizowac ten cel, trzeba bedzie osiagnac trzy gtéwne rezultaty:

1. Polepszenie wynikdw w nauce dzieci z rodzin zagrozonych wykluczeniem spofecznym.
2. Zwiegkszenie aspiracji edukacyjnych i zyciowych dzieci w naszej gminie.
3. Zwigkszenie zaangazowania rodzicéw w proces edukacji dzieci.

Przedstawione zafozenia szczegdtowo opisuje drzewo celdéw przygotowane dla naszego
projektu (rysunek nr 3, na sgsiedniej stronie).
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ZARZADZANIE CYKLEM PROJEKTU

3.4 ANALIZA | WYBOR STRATEGII

Po przeprowadzeniu analizy celow trzeba okresli¢, za pomocg odpowiednio dobranej stra-
tegii, sposob poprawy sytuacji . Powinna ona wynika¢ z diagnozy problemdw oraz analizy
celéw. Jest to kontynuacja dotychczasowych dziatan. Analiza strategii obejmuje zazwy-
czaj nastepujace etapy:

* identyfikacja mozliwych rozwigzan,

* wybor strategii (jednej lub kilku szczegdtowych),

* opis decyzji o wyborze strategii jako punktu wyjscia szczegotowego projektu.

Po identyfikacji przez nasz zesp6t potencjalnych wariantéw osiggniecia celu nalezy podjaé
decyzje, ktdry z nich zostanie wybrany. Bedzie to zaleZzafo od uwarunkowan zewnetrznych
i wewnetrznych. Do uwarunkowarn zewnetrznych, a wiec niezaleznych od nas, zaliczymy:

* wysokos$c¢ dotacji, jakg mozemy otrzymac;
* maksymalny dopuszczalny czas trwania projektu;
* priorytety programu, z ktérego chcemy otrzymac dotacjeg;

* preferencje rodzajow dziatan projektowych w programie (czgsto takie preferencije
sponsora sg podawane);

* akceptacja spoteczna dla poszczegolnych wariantéw.

Do uwarunkowan wewnetrznych, a wigc zaleznych od nas, zaliczymy:
* posiadane przez nas zasoby materialne,
* posiadane doswiadczenie w realizacji podobnych projektdw,
* posiadane zasoby ludzkie.

Analiza strategii wymaga zdecydowania jakie cele beda realizowane w ramach formu-
towanego projektu, a jakie pozostang poza nim. Aby dokona¢ wyboru, nalezy podzieli¢
cele, ktore wpisaliSmy w ,drzewo celow” na trzy grupy:

a) cel nadrzedny (wynikajacy z programu operacyjnego, nasz projekt jest jednym
z wielu, ktére majg przyczynic¢ sie do jego realizaciji);

b) cel projektu (ktéry mamy osiggna¢ w naszym konkretnym projekcie);

C) rezultaty.

Konsekwencjg wypracowania analizy celow jest przedstawienie propozycji dziatan do
wykonania w celu osiggnigcia podanych powyzej celow. W naszym przyktadowym pro-
jekcie wytaniajg sie trzy drogi (strategie) do osiggniecia zamierzonego celu. Zostaly one
zaznaczone na wykresie. Mozemy je okresli¢ nastgpujaco:

a) Strategia polepszania sytuacji ekonomicznej rodzin posiadajacych dzieci.
b) Strategia wspierania dzieci z rodzin zagrozonych wykluczeniem.
c) Strategia wspierania szkoty.

Z tych strategii do naszego opracowywanego projektu wybieramy strategie ,b”, jako
naszym zdaniem przynoszaca najszybciej rezultaty i realng do wdrozenia przez nasza
organizacje.
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ZARZADZANIE CYKLEM PROJEKTU

4. FAZA FORMULOWANIA

W fazie identyfikacji wstepnie zdefiniowaliémy projekt, okreslajgc gtéwne cele, rezultaty
i dziatania. Narzedziami, ktére pomagaty nam zdefiniowac projekt, sa przede wszystkim:

* analiza problemu,

* analiza interesariuszy,
* analiza celow,

* analiza strategiczna.

Narzedzia te zostaty opisane w poprzednich czesciach podrecznika.

W fazie formutowania okreslamy szczegéfowo parametry projektu (budzet — zasoby
i koszty, harmonogram, strukture zarzadzania, wskazniki mierzace efekty projektu).
Analizujemy takze potencjalne przeszkody i ryzyka projektu. Narzedziami, ktére pomogag
nam dobrze sformutowac projekt w tej fazie, sa:

* techniki budzetowania,
* technika harmonograméw (technika wykreséw Gantta),
* analiza ryzyka.
Narzedzia te zostang omowione w kolejnej czesci podrecznika.

Efektem analizy na etapie identyfikacji i formutowania sa zatozenia projektu zebrane
w formie rozbudowanej tabeli, nazywanej zgodnie z metoda Zarzgdzania Cyklem Pro-
jektu matryca logiczng. Umieszczenie wszystkich kluczowych parametréw projektu
W sposéb syntetyczny — w formie matrycy — pozwala na ocene logicznosci, wykonalnosci
oraz trwafosci projektu. Schemat na sgsiedniej stronie (rys. 5) przedstawia kolejne etapy
fazy identyfikacji i formutowania, prezentujgc podejscie oparte na zatozeniach matrycy
logiczne;.

4.1 MATRYCA LOGICZNA

Podejscie oparte na matrycy logicznej pozwala mysle¢ o projekcie w sposéb uporzad-
kowany i zorganizowany.

Planujagc realizacje projektu, powinnismy poswieci¢ sporo wysitku i czasu na dobre przy-
gotowanie matrycy logicznej. Zaangazowanie wszystkich interesariuszy projektu w opra-
cowanie matrycy jest skuteczng drogg do spojrzenia na projekt i proponowane w nim
rozwigzania z wielu stron. Takie podejscie wigcza takze wszystkie zainteresowane osoby
w prace nad projektem, dzieki czemu na etapie jego realizacji bedziemy mieli z pewnoscig
lepiej zgrany i rozumiejacy sie zespoét projektowy, bardziej zaangazowanych odbiorcow
naszych dziatan i innych interesariuszy projektu. Praca nad matrycg logiczng wymaga
umiejetnosci pracy zespotowej i dobrej organizacji. Przede wszystkim dobrze by byto,
gdyby wszyscy uczestnicy znali podstawowe zafozenia tego podejscia, a osoba prowa-
dzaca spotkanie zespotu pracujgcego nad matryca logiczng miata juz pewne doswiad-
czenie w stosowaniu tej techniki. Jednak, jak kazdej umiejetnosci, rowniez stosowania
techniki matrycy logicznej mozna si¢ nauczy¢. Z pewnoscig kazda kolejna matryca bedzie
lepsza od poprzedniej, wiec teraz postarajmy sie poznac¢ szczegoty tej techniki.
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Rysunek 5. Faza identyfikacji i faza formutowania — kontekst podej$cia matrycy logicznej

IDENTYFIKUJ

| ANALIZUJ

DEDUKUJ

WYBIERZ WLASCIWA

Zrédffo: Opracowanie wiasne na podstawie , Project Cycle Management Guidelines”, European Commission, March 2004

OPCJE

FAZA

IDENTYFIKACJI

ANALIZA PROBLEMU -
analiza kluczowych prze-
szkéd, probleméw i mozli-
wosci; okreslanie zwigzkow
przyczynowo-skutkowych

ANALIZA INTERESARIUSZY
- identyfikacja oso6b i insty-
tucji, ktére bezposrednio
lub posrednio, pozytywnie lub
negatywnie moga wptywaé
na projekt lub podlega¢ jego
wplywowi

ANALIZA CELOW - ustalanie
celéow na podstawie ziden-
tyfikowanych probleméw
i interesariuszy

ANALIZA STRATEGICZNA -
analiza réznych strategii roz-
wigzania problemu zidenty-
fikowanej grupy interesa-
riuszy; wybor najlepszej
strategii

P

ZAPLANUJ SZCZEGOLY

OKRESL
LOGIKE PROJEKTU

PROJEKTU

FAZA FORMULOWANIA

FAZA
FORMULOWANIA

ANALIZA RYZYKA - analiza czynnikow
zewnetrznych mogacych stanowié
zagrozenie dla powodzenia projektu
(réwniez analiza SWOT)

BUDZET PROJEKTU - okreslenie kosz-
téw kolejnych dziatan, weryfikacja
zatozen projektu pod katem ich wy-
konalnosci finansowej

PLAN DZIALAN - okre$lenie kolejnosci
i wspétzaleznosci dziatan, okreslenie
czasu ich trwania, ustalenie kamieni
milowych i przydzielenie odpowiedzial-
nosci

RAMY PROJEKTU - definiowanie
struktury projektu, test jego wewnetrz-
nej logiki, weryfikacja mierzalnych
celéw i rezultatéw (wskazniki
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ZARZADZANIE CYKLEM PROJEKTU

Matryca logiczna umozliwia przedstawienie najwazniejszych informaciji o projekcie w syn-
tetycznej formie. Pozwala takze na przeanalizowanie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
w naszym projekcie, czyli zweryfikowanie logiczno$ci zastosowanego podejscia. Poka-
zuje w jaki sposob bedziemy mierzyC czy nasz projekt osiggnat sukces i skad sig tego
dowiemy. Matryca logiczna stuzy takze do przedstawienia w sposob uporzadkowany
ryzyk, ktére mogg nam sie zdarzy¢ w trakcie realizacji projektu. Teraz popatrzmy jak
wyglada matryca logiczna. Matryca to tabela, sktadajaca sig z czterech kolumn i czterech
wierszy.

Rysunek 6. Struktura matrycy logicznej projektu

BIEKTYWNE o -
OPIS WgRYFIKOWALNE ZRODELA ZALOZENIA
PROJEKTU WERYFIKACJI

WSKAZNIKI

=

)
CELE

NADRZEDNE
~———

)
CELE
PROJEKTU
~—

)
REZULTATY
~—

s \
DZIALANIA SJilolel

ZASOBY KoszT

ZALOZENIA
PODSTAWOWE

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie ,Project Cycle Management Guidelines”, European Commission, March 2004

Pierwsza kolumna matrycy zawiera informacje dotyczace opisu projektu, od celu nad-
rzednego (ktory jest zwykle celem programu, w ramach ktdrego projekt jest realizowany)
i celu projektu, poprzez rezultaty, jakie projekt powinien osiggnac, konczac na dziataniach,
ktorych podjecie w projekcie doprowadzi najpierw do osiggnigcia rezultatow, a potem
celu projektu.

Cele nadrzedne projektu powinny odwotywac sie do celéw programu, w ramach ktdrego
projekt ma by¢ realizowany. Zwykle beda to najwyzsze kategorie celéw, opisane przez
nas w analizie celéw i podczas wyboru strategii. Muszg odwotywac¢ sie do dtugotermi-
nowych korzysci dla beneficjentdw i szerszych korzysci dla innych grup. Okreslajg wplyw
projektu na osiggniecie celow programu. Cele nadrzedne nie bedg osiagnigte wytacznie dzigki
jednemu projektowi, ale nasz projekt ma by¢ wktadem w ich realizacje.

Cel projektu powinien okresla¢ gidwne korzysci dla odbiorcéw naszego projektu. Musi
odnosi¢ sie do kluczowego problemu zdefiniowanego w trakcie analizy problemu. Opisujac
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FAZA FORMULOWANIA

cel projektu, warto zawrze¢ w nim kilka waznych elementéw, takich jak opis sytuaciji po
wykorzystaniu rezultatéw projektu, opis pozytywnych zmian w zachowaniach czy po-
stawach beneficjentow po zakohczeniu realizacji projektu.

Cele powinny spetnia¢ kryteria SMART, czyli powinny byé¢:
* konkretne i proste (S — ang. specific, simple),
* mierzalne (M — ang. measurable),
* dajgce sie oceni¢ jakosciowo (A — ang. assesable),
* realne do osiggniecia (R — ang. realistic),
 okreslone w czasie (T — ang. time-bound).

Rezultaty okreslajg podstawowe produkty, ktdre zostang dostarczone w ramach reali-
zacji projektu. Powinny one odpowiada¢ na gtéwne potrzeby beneficjentdw, zdefinio-
wane na etapie analizy problemdw.

Dziatania opisujg zadania i czynnosci, jakie nalezy wykonac, aby méc osiagnac¢ zapla-
nowane w projekcie rezultaty. Bardzo czesto popetnianym btedem w trakcie planowania
projektu jest zbyt duze koncentrowanie sie na dziataniach, a znacznie mniejsze na re-
zultatach i celu projektu. Dziatania sg tylko drogg dojscia do tego, co chcemy osig-
gnag, czyli do celu naszego przedsigwziecia. O ile dziataniem bedzie np. zorganizowa-
nie i przeprowadzenie szkolenia w jakiejs okreslonej tematyce dla 20 oséb bezrobot-
nych, rezultatem (produktem) tego dziatania bedzie przeprowadzone szkolenie dla 20
0s0b, czy inaczej formutujgc — przeszkolenie 20 oséb (czyli ustuga dostarczona bene-
ficjentom), to celem bedzie np. zwiekszenie wiedzy i umiejetnosci uczestnikéw szkole-
nia w dziedzinie objetej szkoleniem, prowadzgce do poprawy sytuacji tych oséb na
rynku pracy (cel projektu). Suma osiggnietych celdw wielu réznych projektow adreso-
wanych np. do oséb bezrobotnych doprowadzi do osiggniecia celu nadrzednego (be-
dacego zwykle celem programu), np. do zmniejszenia stopy bezrobocia. Ten prosty
przyktad powinien uswiadomi¢ nam, ze Unia Europejska nie daje pieniedzy na ,dzia-
tanie”, ale na ,,0sigganie celéw”, wigc warto poswieci¢ wiecej czasu na dobre przeana-
lizowanie problemoéw i zaplanowanie projektu, bo to zwieksza szanse na zyskanie fi-
nansowania na przedsiewziecie.

Pierwsza kolumna matrycy logicznej okreslana jest tez czasami jako ,logika interwenc;ji”.
Nazwa ta lepiej pokazuije, jakie funkcje w planowaniu realizacji projektu pefni ta kolumna.
Wypetniamy ja ,z gory na dot”:
Rysunek 7. Struktura celow
CELE NADRZEDNE
V4
CEL PROJEKTU
VA
REZULTATY
VA
DZIALANIA
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Natomiast sprawdzajgc logike konstrukcji projektu — czytamy ja ,,z dotu do goéry”. Spraw-
dzamy, czy zaplanowane przez nas dziatania rzeczywiscie mogg doprowadzi¢ do
osiggniecia rezultatow, a ich zastosowanie doprowadzi do osiggniecia celu projektu,
natomiast osiggnigcie celu projektu przyczyni sig¢ do osiggniecia celow nadrzednych.

Druga kolumna matrycy zawiera obiektywnie weryfikowalne wskazniki, odnoszgce sie
do kazdego wiersza celow i dla wiersza rezultatow (nie szukamy wskaznikdw dla dziatan).
Ta kolumna pomaga w mierzeniu postepow i efektywnosci projektu. Gdy wstepnie
okreslimy wskaznik, powinniémy go nastepnie rozwing¢, uwzgledniajgc szczegoty do-
tyczgce ilosci, jakosci, czasu, miejsca i grupy docelowe;.

,Obiektywnie weryfikowalne” oznacza, ze rézne osoby uzywajgce wskaznika osia-
gng identyczne pomiary. Jest to oczywiscie tatwiejsze gdy mierzymy zmiany iloSciowe,
niz wtedy, gdy trzeba zmierzy¢ zmiany jakosciowe. Czasami moze by¢ przydatne uzycie
wiecej niz jednego wskaznika, aby lepiej mierzy¢ zachodzacg w wyniku realizacji pro-
jektu zmiane. Jednoczesnie powinnismy unika¢ putapki stosowania zbyt duzej liczby
wskaznikow, poniewaz zwigksza to ilos¢ pracy i koszty zbierania, zachowywania i ana-
lizowania informacji.

Trzecia kolumna opisuje zrédfa weryfikacji wymienionych wczesniej wskaznikéw, czyli
informuje o dowodach, dokumentach dajgcych mozliwos¢ obiektywnej oceny osig-
gniecia zaplanowanych wskaznikéw. Dla kazdego wskaznika trzeba okresli¢ zrodto po-
zyskiwania informacji (np. raporty postepu prac, sprawozdania projektu, oficjalne sta-
tystyki, ankiety wypetniane przez uczestnikéw, wywiady z uczestnikami projektu), sta-
nowisko/osobe w projekcie, ktdra bedzie odpowiadata za zebranie i dostarczenie infor-
macji, czestotliwos¢ dostarczania informacji (np. miesiecznie, kwartalnie, rocznie).

Zrédta informagii, ktore znajduig sie poza projektem, powinny by¢ sprawdzone pod katem
dostepnosci, niezawodnosci i odpowiedniosci. Wkiad pracy oraz koszty gromadzenia
informacji powinniSmy dokfadnie oszacowac¢ na etapie przygotowywania projektu.
Wskazniki, dla ktérych nie jest mozliwe lub optacalne wybranie odpowiednich zrodet
informacji, powinny by¢ zastgpione innymi.

Czwarta kolumna zawiera zafozenia bedace podstawg, na ktérej opiera sie projekt.
Uwzgledniamy tutaj czynniki zewnetrzne, ktére moga by¢ zrodtem ryzyka towarzyszg-
cego naszemu przedsiewzieciu. Zatozenia opisujg rozne rodzaje ryzyka w sposob po-
zytywny, tzn. przyjmujemy jakie muszg zaj$¢ okolicznosci, zeby dane ryzyko nie wystg-
pito (w ten sposéb od razu pozytywnie nastawiamy sie do przeciwdziatania réznym od-
chyleniom, kitére zawsze w projektach sie pojawiajg — wazne, abysmy jak najtrafniej po-
trafili zdefiniowa¢ potencjalne zrédta ryzyk i przygotowali odpowiednig reakcje na ich
ewentualne wystgpienie w naszym projekcie). Czgsto dobrym rozwigzaniem (dla
zmniejszenia ryzyka) jest zamiana zatozenia w rezultat lub dziatanie, albo obie te kate-
gorie. Pozwoli nam to stworzy¢ bardziej wyczerpujgcy projekt i zmniejszy¢ zakres wpty-
wu czynnikow zewnetrznych.

Ocena zalozen podczas fazy formutowania projektu jest bardzo wazna z dwéch wzgleddw:

* po pierwsze dlatego, aby na etapie planowania wprowadzi¢ takie zmiany w pro-
jekcie, ktore minimalizujg mozliwe ryzyka;

* po drugie dlatego, zebysmy mogli podja¢ decyzje, czy oszacowany przez nas poziom
ryzyka jest do zaakceptowania i projekt powinien przej$¢ do fazy wdrazania.

Ponizszy schemat (rys. 8) przedstawia logike oceny zafozen.
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Rysunek 8. Logika oceny zatozenh
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- PRZEFORMUtUJ PROJEKT NIEWYKONALNY

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie , Project Cycle Management Guidelines”, European Commission, March 2004

W wierszu ,Dziatania” w odpowiednich kolumnach wpisujemy $rodki i koszty, ktore
naszym zdaniem sg niezbedne do podijecia dziatan. Majg nas one doprowadzi¢ do osig-
gniecia celdw projektu. Srodki oznaczajg ludzkie, rzeczowe i finansowe zasoby, ktore sg
niezbedne do realizacji zaplanowanych w projekcie dziatan i do zarzgdzania projektem.
Koszt oznacza oszacowany budzet projektu oraz zrodta finansowania naszego przedsig-
wzigcia. Informacje te wpisujemy do matrycy w formie syntetycznej, zrodiem danych bedzie
budzet projektu i harmonogram oraz struktura zespotu projektowego.

W dolnym prawym rogu matrycy logicznej mamy jeszcze jedno dodatkowe pole. Wpi-
sujemy tam zafozenia podstawowe, ktdre muszg zaistnie¢, abysmy w ogole mogli roz-
pocza¢ dziatania.

Ponizszy schemat przedstawia propozycje sekwencji wypetniania matrycy logiczne;.
Nie jest to sztywna reguta, sposdb uzupetniania kolejnych pdl matrycy moze by¢ rézny,
w zaleznos$ci np. od programu, z ktdrego bedziemy finansowac projekt, czy tez po prostu
od rodzaju projektu i naszego doswiadczenia.
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Rysunek 9. Struktura matrycy logicznej projektu — sekwencja dziatan
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Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie ,,Project Cycle Management Guidelines”, European Commission, March 2004

W pierwszej kolejnosci zajmujemy sie kolumng ,Opis projektu”, skupiajgc sie na ce-
lach i rezultatach, zostawiajac opisanie dziatar na koricowy etap wypetniania matrycy.
Wykonalismy wczesniej analize celdow i wybraliSmy strategie realizacji projektu. Teraz
przenosimy kolejne elementy , drzewa celdow” do matrycy. Staramy sie w miare wiernie
przenies¢ ,drzewo celéw” na matryce, moze jednak okazac sig, ze konieczne bedzie
pewne ich przeformutowanie, rozwinigcie — tak, aby cel projektu opisywat sytuacije, kto-
ra zaistnieje wtedy, gdy za pomocg projektu uda nam sie rozwigza¢ dany problem. Cel
projektu powinien bezposrednio wigza¢ sig¢ z gtéwnym problemem, zidentyfikowanym
w trakcie analizy problemow i stanowigcym pien ,drzewa problemow”. To wtasnie osig-
gniecie celu projektu jest miarg jego sukcesu. Cel projektu bedzie osiagniety tylko wte-
dy, gdy odbiorcy naszego projektu wykorzystajg jego efekty (rezultaty). Dlatego bardzo
wazne jest, by formutujgc cel projektu nie opisywaé sposobu dziatania (drogi, ktorg
idziemy), a raczej opisac stan, jaki osiggng uczestnicy projektu po jego zakonczeniu
(jak zmienig sie ich zachowania i postawa, gdy wykorzystajg efekty projektu).

W pierwszym wierszu matrycy opisujemy cele nadrzedne. Bedg to cele ze szczytu
~drzewa celow”, majg one najogolniejszy charakter i powinny pokrywac sie z celami
programu w ramach ktérego bedziemy realizowa¢ projekt. Realizacja naszego projek-
tu nie zapewni osiggniecia celow nadrzednych, powinna jednak sie do tego przyczy-
nia¢. Konieczne jest wykazanie, ze nasz projekt wnosi wkfad w diugofalowe korzysci
i jezeli zostanie w catosci zrealizowany, bedzie te korzysci podtrzymywat.

W wierszu trzecim matrycy umieszczamy rezultaty. Znajdg sie tam wszystkie Srodki

i cele objete wybrang przez nas strategig, ktore w ,drzewie celéw” znalazty sie ponizej
jego pnia. Istotne jest, abysmy wpisujgc do matrycy rezultaty zachowali sekwencije
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przyczynowo-skutkowg i w pierwszej kolejnosci wprowadzili te rezultaty, ktére pojawig
sie w projekcie na poczatku. Rezultaty okreslajg produkty projektu i korzysci dla bene-
ficjentow. Opisujemy je w czasie przeszly, tak jakby$my je juz zrealizowali. Rezultatéw
bedzie zwykle kilka, sg one efektem zrealizowanych w projekcie dziatan. Odnoszg sie
zazwyczaj do nizszych pozioméw ,drzewa probleméw”.

Wiersz ,dziatan” wypetniamy w pdzniejszym etapie przygotowywania matrycy.

Po wprowadzeniu celéw nadrzednych, celu projektu i rezultatéw sprawdzamy, czy kazdy
poziom jest powigzany z poziomem wyzszym — czyli rezultaty z celem projektu, a cel
projektu z celami nadrzednymi. Jezeli to potaczenie nie jest wystarczajgco silne, powin-
nismy zmieni¢ jeden lub wigcej rezultatow lub przeformutowac cel projektu lub cele
nadrzedne. Czesto cele nadrzedne okazujg sie zbyt ambitne, za bardzo rozbudowane,
a pokazany sposob przyczyniania sie naszego projektu do ich osiggniecia nie jest
przekonujgcy. Z kolei zwigzek migdzy rezultatami a celem projektu bywa nierealistyczny,
nie wida¢ w sposob jednoznaczny, ze zastosowanie rezultatow projektu spowoduje
osiaggniecie stanu, jaki zostat opisany poprzez cel. W takiej sytuacji moze okazac sie
konieczne dopisanie nowych rezultatow lub zrezygnowanie z niektorych wczesniej wy-
branych. Wazne jest, aby rezultaty byty umieszczone w matrycy w przejrzystej sekwenciji
(wyzej rezultaty, ktdre pojawia sie jako pierwsze), i zeby odzwierciedlaty w sposéb lo-
giczny cigg zdarzen zachodzacych w trakcie realizacji projektu.

Jak widzicie, chociaz pierwsza kolumna matrycy to zaledwie kilka zdan — dopracowanie
logiki powigzan miedzy nimi jest jednym z kluczowych elementéw warunkujgcych po-
wodzenie projektu. Popatrzmy teraz jak wyglada ten element matrycy przygotowany
dla naszego przyktadowego projektu.

Tabela nr 3. Matryca logiczna — kolumna ,,Opis projektu”

Opis projektu

Cele nadrzedne | Zwigkszenie szans zyciowych dzieci wiejskich z rodzin zagrozonych
wykluczeniem spotecznym

Cel projektu Stworzenie dzieciom pochodzacym z rodzin zagrozonych wyklu-
czeniem spofecznym w gminie X mozliwosci lepszego startu zy-
ciowego poprzez wspieranie ich wysitkow edukacyjnych

Rezultaty 1. Poprawione wyniki w nauce wsrdd dzieci z rodzin zagrozonych
wykluczeniem spotecznym.
2. Zwigkszone zaangazowanie rodziny w proces edukacji dzieci.
3. Poprawiona samoocena i zwigkszone aspiracje edukacyjne
i zyciowe dzieci.

Dziatania
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W nastepnej kolejnosci wypetniamy kolumne ZALOZENIA. Wpisujemy do niej informacje
w kolejnosci od dofu do géry, a wiec ZALOZENIA WSTEPNE s3 pierwszg komorka, ktérg
wypetniamy. Sg to czynniki, ktére muszg zaistnie¢, abysmy mogli przystapi¢ do realizacji
projektu, np. w przypadku projektow inwestycyjnych — wydanie pozwolenia na budowe,
w przypadku projektdw ,,miekkich” — uzyskanie zezwolenia ha impreze masowa, zapewnie-
nie wspotfinansowania. Jezeli po fazie formufowania projektu w matrycy w polu ZAtO-
ZENIA WSTEPNE nadal znajduje sig jakies$ zatozenie, ktdre nie zostato spetnione — nie
powinniémy przechodzi¢ do fazy wdrozenia, poniewaz projekt jest obarczony duzym ryzykiem.
Mozemy rozpocza¢ realizacje, gdy wszystkie zafozenia wstepne zostang spetnione.

W kolumnie ZALOZENIA w poszczegdlnych wierszach wpisujemy czynniki zewnetrzne,
ktére wptywaja na przebieg projektu, jednak sg poza kontrolg. Sg one zatem pewnymi wa-
runkami zewnetrznymi, ktére muszg by¢ spetnione lub utrzymane, abysmy mogli osig-
gnac kolejne kategorie celow. Sprawdzamy zwigzek miedzy zatozeniami a kolejnymi pozio-
mami celéw pod katem poziomu akceptowanego dla projektu ryzyka. Zatozenia formu-
tujemy osobno dla kazdego rezultatu i celu. Po zidentyfikowaniu wszystkich zatozen doko-
nujemy oceny ich wptywu na caty projekt. Nie przypisujemy zatozen do dziafan.

Zatozenia zawarte w ostatniej kolumnie matrycy w sposob pozytywny wyrazajg ryzyka,
na jakie moze by¢ narazony nasz projekt. Starajgc sig formutowac zatozenia dokonujemy
jednoczesnie identyfikaciji ryzyk i oceniamy site ich wptywu na nasz projekt oraz prawdo-
podobienstwo ich wystapienia. Chcac zwiekszy¢ skutecznosé i efektywnosé tych dziatan,
przyjrzyjmy sie procesowi zarzadzania ryzykiem w projekcie i narzedziom, ktdre mogg nam
pomaoc w ocenie ryzyka.

4.2 ZARZADZANIE RYZYKIEM W PROJEKCIE

Realizujgc projekt musimy sig liczyé z faktem, ze moze nie wszystko pojdzie zgodnie
z planem, ktory sobie zatozylismy. Projekt zawsze znajduje sig¢ w dynamicznym otoczeniu,
przebiega w czasie, nie tylko w projekcie zachodzg zmiany, ale rowniez otoczenie ulega
zmianom. Niektdre z nich mogag mie¢ pozytywny, inne negatywny wptyw na nasz projekt.
Jak sobie radzi¢ w takich sytuacjach? W jaki sposéb unika¢ ,raf”, a maksymalnie wyko-
rzystywac pojawiajgce sie szanse? Chcac mie¢ jak najmniej kiopotu z nieprzewidzianymi
sytuacjami podczas realizacji projektu, juz w fazie jego inicjowania i formutowania po-
winnismy zajgc¢ sie ,przewidywaniem przysztosci”.

Ryzyko jest elementem kazdego projektu, pojawia sie wiec koniecznos¢ zarzadzania nim,
czyli identyfikowania sytuaciji kryzysowych, generowania sposobdw reagowania na nie oraz
nadzorowania mozliwych ryzyk. Definiujgc ryzyko mozna stwierdzi€, ze jest to niebezpie-
czenstwo nieosiggniecia zatozonego celu czy rezultatu. Jezeli to niebezpieczehstwo da sie
zmierzy¢, czyli okresli¢ jakie jest prawdopodobienstwo tego, ze cel czy rezultat nie zo-
stanie osiggniety, nazywamy je wtedy ryzykiem, natomiast jezeli nie mozemy go zmierzy¢
— okreslamy je mianem niepewnosci. Ryzykiem mozemy zarzadzaé, niepewnoscig — nie.
Wedtug metodyki Cyklu Zarzgdzania Projektem ryzyko to prawdopodobienstwo wy-
stgpienia zjawiska lub dziatania, znajdujgcego sie poza sferg oddziatywania zespotu
projektowego, ktére moze mie¢ pozytywne lub negatywne skutki dla przebiegu catego
projektu lub jego poszczegolnych czesci. Celem zarzgdzania ryzykiem jest wypracowanie
odpowiedniego sposobu identyfikowania ryzyk i tworzenia strategii zabezpieczajgcych
nasz projekt przed nimi.
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Najwazniejsze elementy procesu zarzadzania ryzykiem to:

* identyfikacja ryzyka — okreslenie oczekiwanych rodzajoéw ryzyka i obszaréw ich
wystepowania, ktore najmocniej bedg oddziatywac na projekt, oraz wyznaczenie
cech kazdego z nich;

* pomiar ryzyka — ocena poszczegolnych rodzajow ryzyka oraz ich wzajemnego
oddziatywania, w celu oszacowania poziomu ryzyka zwigzanego z realizacjg projektu;

* okreslenie sposobdw reagowania na ryzyko — wyznaczenie mozliwosci i sposobéw
reagowania na wystepujgce zagrozenia (strategie zabezpieczajace ryzyko);

 kontrola reakcji na ryzyko — dostosowanie reakcji na ryzyko do zmian, jakie za-
chodzg w trakcie trwania realizacji projektu.

Przed podjeciem decyzji o realizacji projektu warto dokona¢ doktadnej analizy ryzyka
wplywajacego na nasz projekt i wypracowac¢ sposoby jego ograniczenia. Poziom ryzyka
zwigzany z projektem powinien by¢ $ledzony przez caty czas jego realizacji, a strategie
ograniczania ryzyka czy reagowania na ryzyko powinny by¢ dostosowywane do zmie-
niajgcej sie sytuacji. Kluczem do sukcesu w utrzymaniu ryzyka projektowego pod kontrolg
jest Swiadomos¢ jego istnienia. Ryzyka, ktdérych powinnismy sie najbardziej obawia¢ to
te, ktérych nie zidentyfikowaliSmy. Istnieje wiele metod i technik stuzgcych identyfikaciji
ryzyka w projektach. Nalezg do nich m.in.:

* metoda listy pytarh kontrolnych,

* metoda delficka,

* metoda nominalnego procesu grupowego,

* metody heurystyczne (np. metoda ,burzy mézgéw”),
* analiza SWOT.

Mozna je stosowa¢ oddzielnie, lub faczy¢, dzigki czemu identyfikacja ryzyka i zaplano-
wanie strategii reagowania, gdy sie ono pojawi, beda z pewnoscig petniejsze. Oméwmy
krétko kazda z tych metod.

Metoda listy pytan kontrolnych polega na wskazaniu przez wspotpracujacy ze sobg
zespdt oséb majacych wiedze w dziedzinie, ktérej dotyczy projekt (czesto jest to grupa
ekspertow) réznych rodzajow ryzyka wynikajgcych z poszczegdlnych obszaréw pro-
jektu, ktore w sposob bezposredni lub posredni moga wptywac na jego przebieg.
Okreslenie ryzyk nastepuje poprzez wypisanie odpowiedzi na pytania dotyczace réznych
aspektéw (obszardw) projektu. Liczba pytan na liScie nie jest stata i moze sie zwieksza¢
wraz z uptywem projektu, kiedy gromadzimy coraz wiekszg wiedze na temat nowych
obszaréw ryzyka. Charakter pytan zalezy od rodzaju, diugosci zycia projektu, poziomu jego
skomplikowania. Metoda listy kontrolnej jest prosta i wygodna w stosowaniu, ma jed-
nak istotne wady:
* rodzaje ryzyka, ktdre nie zostang ujete na liscie, mogg zosta¢ pominigte w procesie
identyfikacji;
* lista pytan, szczegélnie wtedy, gdy jest dtuga, w ograniczony sposob nakierowuje
na wazne obszary potencjalnego ryzyka;

* trudno wskaza¢ wspotzaleznosci miedzy poszczegolnymi rodzajami ryzyka;

* lista pytan kontrolnych moze przedstawia¢ nadmiernie uproszczong ocene po-
tencjalnych efektow indywidualnych rodzajéw ryzyka;

* sugerowanie si¢ opinig innych ekspertéw, co moze prowadzi¢ do pomijania nie-
ktérych obszaréw ryzyka lub koncentrowania sie na identyfikacji ryzyka tylko
W wyznaczonych wczesniej obszarach.
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Metoda delficka rowniez opiera sig¢ na opinii ekspertow zaangazowanych w proces
identyfikacji ryzyka, pozwala jednak wyeliminowaé¢ niepozadany efekt sugerowania sie
opinig innych, jaki wystepuje gdy eksperci pracujg razem. W tej metodzie poszczegdlni
eksperci nie spotykajg sig, czesto nie wiedzg nawet kto jeszcze uczestniczy w procesie
identyfikacji ryzyka i jakie rodzaje ryzyka juz zostaty zidentyfikowane. Metoda obejmuje
trzy etapy:

* dobieramy grupe ekspertéw (moga pochodzi¢ z naszej organizacji lub z zewnatrz);

* prosimy kazdego z nich indywidualnie o sporzadzenie anonimowo listy rodzajéw
ryzyka na ktore jest narazony nasz projekt;

* przekazujemy wszystkim ekspertom cato$ciowe opracowanie, zawierajgce ze-
stawienie ryzyk zidentyfikowane przez grupe ekspertdéw, z prosbg o nowg iden-
tyfikacje uwzgledniajgcg wyniki zawarte w przekazanym opracowaniu (ten proces
moze by¢ wielokrotnie powtarzany).

Zblizona do metody delfickiej jest metoda nominalnego procesu grupowego. Dopuszcza
ona kontakty poszczegdlnych ekspertdéw i bezposrednig komunikacje migdzy nimi. Proces
ma trzy fazy:

» gromadzimy grupe ekspertéw i prosimy ich o przedstawienie w formie pisemnej
zidentyfikowanych przez nich rodzajow ryzyka, na ktére jest narazony nasz projekt;

* przygotowujemy liste wszystkich uzyskanych w ten sposdb rodzajéw ryzyka i prosimy
ekspertdw o jej przedyskutowanie;

* prosimy, aby poszczegolni eksperci nadali wage kazdemu zidentyfikowanemu
ryzyku (czyli znaczenie danego ryzyka dla osiggniecia sukcesu przez projekt) i sporza-
dzenie ich rankingu.

Jedng z bardziej popularnych metod heurystycznych stosowanych w procesie identy-
fikacji ryzyka jest metoda ,,burzy mézgéw”. Metoda ta opiera sie na koncepcji wigczania
w proces identyfikacji ryzyka jak najszerszej grupy osob zréznicowanych zawodowo,
tzn. specjalistow w danej dziedzinie i z dziedzin pokrewnych, ale rowniez ludzi niezwig-
zanych bezposrednio z problemem i majgcych roznorodne doswiadczenia zawodowe.
Wybrang przez nas grupe dzielimy na dwa zespoty: zespot tworczy, ktérego zadaniem
jest kreowanie pomystow oraz zesp6t oceniajgcy, ktdérego zadaniem jest analiza i oce-
na zebranych pomystéw, a nastepnie przygotowanie listy ryzyk dla naszego projektu.
Taki dobor i podziat grupy sprawia, ze jako catos¢ reprezentuje ona tgcznie znaczny
potencjat wiedzy i doswiadczenia. Stosujgc te metode nalezy przestrzega¢ kilku zasad:

* nie krytykujemy zadnego pomystu w trakcie trwania dyskusiji;

* staramy si¢ wytworzy¢ duzg liczbg pomystéw;

 zgtaszamy wszystkie pomysty, ktére sie nam nasuwajg;

* tgczymy i doskonalimy zebrane pomysty;

 staramy sie prezentowac¢ pomysty jasno i zwigzle;

* rezygnujemy z autorstwa pomystow — sg one wiasnoscig grupy.

Metoda ta przynosi zwykle dobre rezultaty, szczegdlnie wtedy, gdy informacje o poten-
cjalnych zrodtach i obszarach ryzyka sg rozproszone.

Identyfikujac ryzyka naszego projektu mozemy takze wykorzysta¢ narzedzie stosowane
do analiz strategicznych, czyli analize SWOT. Nazwa tej techniki jest akronimem an-
gielskich stow Strenghts (mocne strony), Weaknesses (stabe strony), Opportunities
(szanse) i Threats (zagrozenia). Wykorzystuje prosty schemat klasyfikacji, dzielac
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wszystkie czynniki wptywajgce na obecng i przysztg sytuacje organizacji (a w naszym
przypadku — projektu) wedtug miejsca ich powstawania (wewnetrzne i zewnetrzne)
oraz wedtug sposobu oddziatywania (pozytywne i negatywne). Ze skrzyzowania tych
dwdch podziatow powstajg cztery kategorie czynnikow:

1. Zewnetrzne pozytywne — SZANSE

2. Zewnetrzne negatywne — ZAGROZENIA

3. Wewnetrzne pozytywne — MOCNE STRONY
4. Wewnetrzne negatywne — SLABE STRONY

Zobaczmy, jak w sposéb graficzny mozna przedstawi¢ klasyfikacje czynnikéw wptywa-
jacych na projekt.

Tabela nr 4. Schemat analizy SWOT

° SZANSE ZAGROZENIA
5
s
c
=
Q
— N
X
T
c
N
© o MOCNE STRONY SLABE STRONY
N
@
c
=
(]
S
pozytywne negatywne
czynniki

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie: Analiza strategiczna przedsiebiorstwa”, Grazyna Gierszewska, Maria
Romanowska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 20083..

Analiza SWOT polega na:
* zidentyfikowaniu tych czterech grup czynnikow,
 okresleniu ich wptywu na projekt,
« okresleniu naszych mozliwo$ci ostabiania lub wzmacniania sity ich oddziatywania.

Wykonanie takiej analizy jest bardzo pomocne, poniewaz mozemy spojrze¢ na projekt
w sposob kompleksowy. Dobrze wykonana analiza ryzyka na etapie przygotowania
projektu oraz state monitorowanie ryzyk i realizowanie strategii zarzgdzania ryzykiem
w fazie jego realizacji z pewnoscig pomoze nam bez wigkszych zawirowan, z sukcesem
zakonczy¢ projekt.

Zobaczmy teraz jak wyglagda matryca logiczna naszego przyktadowego projekiu z wy-
petniong pierwszg (opis projektu) i czwartg (zatozenia) kolumna.
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Tabela nr 5. Matryca logiczna — kolumny ,,Opis projektu” i ,Zatozenia”

Opis projektu Zatozenia

Cele
nadrzedne

Zwigkszenie szans zyciowych dzieci wiejskich
z rodzin zagrozonych wykluczeniem spofecznym.

Nie dotyczy

Cel projektu

Stworzenie dzieciom pochodzacym z rodzin
zagrozonych wykluczeniem spotecznym w gmi-
nie X mozliwosci lepszego startu zyciowego po-
przez wspieranie ich wysitkéw edukacyjnych.

-

. Kryteria warunkujgce rézne formy wsparcia
dla rodzin zagrozonych wykluczeniem spo-
fecznym nie zostang zaostrzone.

2. Aktywna postawa instytuciji i organizacji w $ro-
dowiskach wigjskich dziatajgcych na rzecz dzieci
Z rodzin zagrozonych wykluczeniem spotecznym.

@

Efektywne poszukiwanie zrodet finansowania
przez wiejskie spotecznosci lokalne na rzecz
realizacji programéw edukacyjnych dla dzieci
2z rodzin zagrozonych wykluczeniem spotecznym.

Rezultaty 1. Poprawione wyniki w nauce wsérod dzieci 1. Akceptacja dla idei niesionych przez projekt
z rodzin zagrozonych wykluczeniem spo- w srodowisku lokalnym.
tecznym.
2. Wspotpraca instytucji i organizaciji lokalnych
2. Zwigkszone zaangazowanie rodziny w pro- na rzecz wspierania wysitkéw edukacyjnych
ces edukaciji dzieci. dzieci z rodzin zagrozonych wykluczeniem
spotecznym.
3. Poprawiona samoocena i zwigkszone aspi-
racje edukacyjne i zyciowe dzieci.
Dziatania 1. Kolejne transze dotacji bedg wplywaly ter-

minowo.

2. Ceny ustug edukacyjnych i turystycznych (wy-
jazd na kolonie) bedg stabilne.

w

Pracownicy Osrodka Opieki Spotecznej beda
wspierali rodziny dzieci biorgcych udziat w pro-
jekcie.

>

Nauczyciele i wychowawcy w szkole, do ktorej
uczgszczajg dzieci uczestniczace w projekcie
bedg wspierali dzieci w ich wysitkach edu-
kacyjnych w trakcie roku szkolnego.

o

Rodzice dzieci bioragcych udziat w projekcie
bedg pozytywnie odbierali dziatania podej-
mowane w projekcie.

Zrédfo: Opracowanie wiasne
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Po wypetnieniu pierwszej i czwartej kolumny matrycy przechodzimy do kolumn okre-
Slajgcych obiektywnie mierzalne wskazniki oraz zrodtfa ich weryfikacji. Wskazniki to licz-
bowe informacje o badanym zjawisku, ktorym nadawane jest znaczenie interpretacyjne.
Wskazniki stuzg do uszczegotowienia celdw i rezultatow projektu. Dzigki nim mozemy
mierzy¢ efektywnos¢ i przejrzystos¢ celéw projektu. Dla kazdego celu i rezultatu musi
zosta¢ dobrany wskaznik lub grupa wskaznikéw. Wskaznik powinien by¢ obiektywnie
weryfikowalny i opisywac cele w konkretnych, mierzalnych kategoriach.

Wskazniki powinny zawiera¢ miary:
* jlosci,
* jakosci,
* czasu,
* grupy docelowej,
* miejsca (jesli to mozliwe).

Wskazniki powinny zosta¢ zdefiniowane w taki sposéb, aby byly zrédiem informaciji
0 postepie projektu wzgledem zatozonych celow. Wigkszos¢ wskaznikow jest miarg
wykonalnosci projektu i koncentruje sig na aspektach iloSciowych. Powinnismy jednak
pamietaé réwniez o opisywaniu jakosciowej strony takiego wskaznika.

Wskazniki stuzg nam do doprecyzowania celu lub rezultatu zgodnie z kryterium SMART.
Chcac je badac i weryfikowac w trakcie realizacji projektu, musimy na etapie planowania
zastanowi¢ sie z jakich zrédet bedziemy mogli pozyska¢ informacje o interesujgcych
nas wskaznikach i kto bedzie odpowiedzialny za dostarczanie nam tych informacji
w odpowiedniej formie. W kolumnie trzeciej matrycy logicznej powinny znalez¢ sig takze
dane dotyczace sposobu i czestotliwosci zbierania informaciji.

Dobrze zdefiniowane wskazniki wprowadzajg duzy poziom szczegotowosci do projektu,
dzieki czemu mozna w sposéb prostszy i bardziej jednoznaczny ocenic czy projekt jest
wykonalny.

Spoéjrzmy jak wyglada teraz matryca naszego przyktadowego projektu.
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Przed przystgpieniem do wypetniania wiersza DZIALANIA powinnismy przeanalizo-
waé matryce pod kgtem poprawnosci zwigzkdw logicznych miedzy polami pionowymi
i poziomymi.

Wiersz DZIALANIA zawsze jest wypetniany po wprowadzeniu informacji do wszyst-
kich pozostatych p6l. Robimy tak, aby zapewni¢ ukierunkowanie projektu na cele, a nie
na dziatania. Wyr6zniamy trzy zrodta dziatarh umieszczanych w matrycy logicznej:

* dziatania wynikajgce z zatozen i stuzace utrzymaniu lub spetnieniu pewnych wa-
runkdw towarzyszacych realizacji projektu;

* dziatania niezbgdne do uzyskania wtasciwych zrodet weryfikaciji;
* dziatania bedgce konsekwencjg zaplanowanych rezultatow.

Wszystkie te rodzaje dziatan nalezy umiesci¢ w matrycy, majac oczywiscie Swiadomosc,
Ze gtéwne dziatania projektu to te, ktdre stuzg osiagnieciu rezultatéw. Powinnismy tak
dobieraC dziatania, aby ich wykonanie rzeczywiscie prowadzito do osiggniecia zapla-
nowanych rezultatow (produktéw). Dziatania powinny by¢ elastyczne i podporzadko-
wane celom projektu. Opisujemy je jako zadania, czynnosci do wykonania (opracowanie. ...,
przeszkolenie..., organizacja konferencji dotyczacej...). Jedno dziatanie lub ich grupa
jest zawsze zakonczona konkretnym rezultatem umieszczonym w matrycy. Analizujac
opis dziafan, starajmy sie patrze¢ pod katem ich logicznych powigzan z rezultatami.
Dziatanie, ktdre nie jest powigzane z zadnym rezultatem, powinno by¢ usuniete z ma-
trycy jako zbedne. Realizujgc projekt nie powinnismy sztywno podchodzi¢ do zaplano-
wanych dziatan, najwazniejszy dla nas jest cel projektu i rezultaty, ktére maja nas do-
prowadzi¢ do jego osiggniecia. Powinnismy w taki sposéb zarzadza¢ projektem, abysmy
mogli w kazdej chwili dostosowac¢ dziatania — aby jak najpetniej prowadzity do osig-
gniecia rezultatéw, a tym samym celu projektu.

Spojrzmy teraz jak wyglada matryca logiczna naszego przyktadowego projektu po wy-
petnieniu pola DZIALANIA.

39



FAZA FORMULOWANIA

‘wAuzosjods
waluazonyAm yoAuozoibez uizp
-0l z 1991zp yoAulhoeynps moxjs
-Am elueIBIdSm Z0azi eu YoAulexo|

IloeziueBio | fomAisul eoeidjodspy ‘2

‘wAu
-[exo] nysimopois m peloid zezid

yoAuoisaiu 1ep! e|p eloeideoyy ‘|

‘louzosjods Aoow
-od moyiumooeld aiuido |
eloejuswnyop ‘npeloid no
-Uoy eu | nyiezood eu MQO
-1zpol mejsod aiuepeq

—npjelo.d eloejuswinyoq ‘g

"BU|OYZS eforjuswnyop ‘10
-8IZp 8UIOYZS BMIOBPBIMG * |

‘amoI0Az | sulhoeynpe efoelidse ams Azsydimz aio

-ydloud m Jeizpn yoAokiolq 1991zp %09 [eluwleu 09

‘algals 1osoumad |
1osopem [eusepw a1onzood 3is Azsydimz a0yl
-0id m Jeizpn yoAokiolq 1981zp %08 feluwfeu 0o n
ifoexnpa yol
azJajs M IWPaizp z afoejal aloms imesdod sioyeloid m
feizpn yoAoklolq 1981zp MO2IZpOoJ %06 feluwleu 0o

‘eludoss jod o
obsjupazidod nxoi op N}uNsols M 01.02/600¢ obau
-|0)ZS NY0J D81UOY BU USI0 Y2I0MS Blupais imeidod

aloyeloid m feizpn yoAoklolq 1081zp %0, feluwfeu 09 -

‘e

C

-

'1081Zp amoI0Az | sulAoeynpae aloelidse
au0zsydIMz | euadoowes euomeldod €

"1991Zp 1foeynpa seooid m

Auizpos sluemozebueez auozsydIMZ g

‘wAuzosjods walu

-azonpAm yoAuozoibez uizpos z 108izp
poJSM 8oneU M MIUAM suoimesdod ‘|

Aeynzay

‘wAuzosjods waluszo
-npAm yoAuozoibez uizpol z 1991zp
elp yoAulkoeynpa moweiboid 1fo
-ez|[eal z09zJ BU BU[B)O| I0SO0UZOB)}
-ods anpysfeim zezid eluemosueu

-} jop0.z siuemiynzsod sumApielg ‘g

‘wAuzosy
-ods wsajuazonpim yoAuozoibez
uizpoJ z 1991zp z09zl eu yohokle}
-eizp yonysleim yoeysimopois m 1o

-ezjueblo | lonfisul emeisod eumANY ‘2

'au0zl}soez kuels
-0z 8lu WAuzosjods waluszonyAm
yoAuozoibez uizpos ep eiosedsm

Awloy auzos aoklnyuniem eusjiiy ‘|

‘wAuzosjods waluazo
-nAm yoAuozoibez uizp
-0l z 109izp elueIaIdSM
weiboid Auuiwb — Aulwb

npdzin  efoejuswnyoq ‘2

10s0U08q0 Ajs|
— npyeloud efoeuswinyoq " |

‘wAuzosjods waluazonyAm yoku

-0zolBez uizpos z 198i1zp yoAulhoeynpa MoxisAm
elueJsaidsm aziays m alnoeidjodsm (euuiwb eyalolq
-1q ‘Anyny ¥epoiso ‘feuzosjodg Aoowod 3opoisO
‘emome)spod ejoyzs “Auiwb pezin 4 emopkziezod
efoezjueblio) x Auiwb siuais) eu Ifonfisul 9sezs
"a10x9(

-0id m [ouemoisjo eroredsm Awoy fupal z [sluwleu

-Azid opeisAzioys wepieloid yokdlqo 1981zp %001 -

C

‘yoAulAoeynpa moy

-psAm yor sjuessidsm zezidod obamoloAz
nye)s obazsda| psomijzow X auiwb m wAu
-zosjods wisluazonAm yoAuozoibez uizp
-0l z whdkzpoyood woidsiZzp SlUSZIOMIS 122

npjaload

Azofop aIN

ejuazojez

SdIdIN suzohishress sueq ‘g

fsuzoignd iyAishAyers sueq *|

tfoexjyhiam ejpoiz

‘foeynpa eluazoyoxez po Ao-w g nBeio m elusiupny
-ez Ij3lpod aiu Aziop ‘wAuzosjods wasjuazonyAm
yoAuozoibez uizpos z yokokzpoyood yoAujelzeu

-wiB j0xzs mojuamiosae Aqzol| %G| O sluszsfeluwz °

‘lourefzeuwiBpeuod Ajoxzs siwoiz
-od eu dyneu Alpod 810 ‘wAuzosjods waluazo
-nyAm yoAuozolibez uizpos z yohokzpoyood yoiys
-[aim ysimopous 8z 1981zp Azl %0E O BIUsZSHdIMZ

pjluzexsm sujemoyhiam ajumipialqo

wiajuazonjAm yoAuozoibez uizpos z yoms
L -loim 1081Zp YoAMOIDAZ suezs aluazsydimz 3D

‘wAuzosjods
aupdzipeu

npjafoid sido

‘lweluepeizp z nyaloud lsuzoibo| AoAiew pepAzid 9 ejegel

40



Polski Instytut

Demokracji Lokalnej

ZARZADZANIE CYKLEM PROJEKTU

10102 Nuzohis m ziu feluzod siu n}
-yeloid niuemosueuys o 1izAosp ‘ny
-yeloid domepoysoium ‘A emopkzi
-ezod dloezjuebio zazid sjueyshzn *|

IMOMVLSAOd VINIZOvZ

ausejm ajuemooridQ :0jpoiz

‘a108foud m
suemow(spod eluejeizp Ifeialq
-po alumhifizod epdq sroxeloid m
[eizpn yokokioiq 1981zp 891ZpoY ‘G

‘obau
-|0%ZS Nx04 810¥e M YoAulAoeynpa
yoeysAim yor m 1zp 1esaidsm
epdq eroyeloid m eokzolUisEZON
1091zp efezozsdzon [ai0p op ‘9|
-0yzs M AomemoyoAm | sjeioAzoneN
"a10y8l0ud m jeizpn yokoklolq 19
-aizp Auizpol Ifeseidsm epdq feuzosy
-odg eidO eypoisQ Adlumodeld €

‘aujiqels ep
-3 (aluojoy eu pzelAm) yoAuzohis
-Ainy | yoAulkoexnpa Bnisn Aus) 'z

‘omoujwJa) Aem
-Aidm epdq iloelop azsuel auls|oy]

=

"a10Maloid m jeizpn yoAokloiq 1081zp
B|p 81uoj0y eu npzelAm siuemoziuebioz "9

‘wAuzos}

-0ds waluazonpiim yoAuozoibez uizpol
B|p yoAuuizpos moxiuyid siuemoziuebioz ‘g

‘wihuzosjods waiuazonpAm yoAuozoib

-BZ 1081Zp 1Weoizpol z yoAulAoeynpa-ou

-[AoeiBajul uexjods sluszpemoidszid

‘a1oyeloid m yohokzo
-lu1s8zon 1991zp e|p yoAuzoibojoyohsd

93lez nyho obauzool sluszpemoidazid g

‘wepeloid yokidlqo
1091ZP B|p elueMosalaiurez yoAoklelimzol
23lez npjho oBsuzool sluszpemolidazid g

‘a1oyeloid m yoko
-bzoluisazon 1091zp elp YyoAulkoeynpa
10s0}68jez aluemAumolim yohoklelsidsm
23[ez npjho oBsuzool sluszpemoidezid " |

ejueeizq

-oBaujoyzs ebobepad zeio
9]0MZS M MOOMEMOYIAM
aiuido | efoeluswnyop
‘yoAujeloos  MoxIUMOD
-eud ajuido 1| efoeusw
-nyop‘npjelold ifoezijeas
nouoy eu | Nyiezood eu 1o
-a1zp Ausoooues aluepeq
—npjaloud elorjuswnyoq ‘g

41



FAZA FORMULOWANIA

Zostaly nam jeszcze do wypetnienia dwa pola w wierszu DZIALAN: w drugiej i trzeciej
kolumnie. Pierwsze z nich jest przeznaczone do wpisania informacji o kluczowych dla
projektu zasobach, drugie natomiast stuzy do wpisania wstepnych szacunkéw doty-
czgcych budzetu poszczegoélnych dziatan i szacunkowego budzetu catego projekiu.
Przewodnik Komisji Europejskiej po metodyce Cyklu Zarzadzania Projektem zostawia
pewng dowolnos¢ w wypetnianiu tych pdl w matrycy logicznej. Do przedstawienia aspektu
zasobowego i budzetowego projektu sg wykorzystywane dodatkowe narzedzia, tzn.
harmonogram i budzet projektu.

Zobaczmy teraz juz petng matryce logiczng dla naszego przyktadowego projektu.
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ZARZADZANIE CYKLEM PROJEKTU

Gdy wypetnimy juz wszystkie pola matrycy, przeglgdamy jeszcze raz ich zawarto$¢
analizujgc zwigzki miedzy nimi, zarowno w relacji pionowej, jak tez poziomej. Ponizej
znajdziecie schemat obrazujgcy pionowa logike matrycy logiczne;.

Rysunek 10. Struktura matrycy logicznej projektu — relacje pionowe

Pl OBIEKTYWNE SRODEA )
g S WERYFIKOWALNE WERYFIKACJI ZALOZENIA
PROJEKTU WSKAZNIKI

CELE
NADRZEDNE
CELE
PROJEKTU

=
DZIALANIA = [ = o o o o e | | EEEE—— I

-~y
~~~
o
~
~~ -
kT ZALOZENIA
~-~
o

|_PODSTAWOWE

Zrédifo: Opracowanie wlasne na podstawie , Project Cycle Management Guidelines”, European Commission, March 2004

Jak nalezy rozumie¢ pionowa logike matrycy? Jezeli spetnione beda ZALOZENIA \WSTEPNE,
bedziemy mogli zrealizowa¢ zaplanowane DZIAtANIA uzywajgc ZASOBOW (SRODKOW)
oraz wykorzystulqc zaplanowany BUDZET (KOSZTY). Jezeli zrealizujemy DZIALANIA
i spetnig sig ZALOZENIA — osiggniemy zaktadane REZULTATY. Miarg 03|agn|eC|a REZUL-
TATOW bedg wskazane w matrycy WSKAZNIKI ktore sprawdzimy, siegajgc do wska-
zanych ZRODEL WERYFIKACJI WSKAZNIKOW. Jezeli zastosujemy wypracowane
w projekcie REZULTATY i spetnig sie ZALOZENIA — — osiggniemy zaktadany w projekcie CEL.
Miarg osiggniecia CELU bedg wskazane w matrycy WSKAZNIKI ktore sprawdzimy, sie-
gajac do wskazanych ZRODEL WERYFIKACJI WSKAZNIKOW. Jezeli osuagnehsmy CEL
projektu i spetnig sig¢ ZALOZENIA — nasz projekt przyczynit sie do osiagniecia CELOW
NADRZEDNYCH. Miarg osiggnigcia CELOW NADRZEDNYCH bedg wskazane w matrycy
WSKAZNIKI, ktére sprawdzimy siegajac do wskazanych ZRODEL WERYFIKACJI WSKAZNIKOW.

Teraz przyjrzyjmy sie poziomej logice matrycy.
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FAZA FORMULOWANIA

Rysunek 11. Struktura matrycy logicznej projektu — relacje poziome

OPIS wgg\l!ilKOWAT.ﬁE ZRODLA ZALOZENIA
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ZALOZENIA
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Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie ,Project Cycle Management Guidelines”, European Commission, March 2004

Kolejne wiersze matrycy pozwalajg nam sprawdzic, czy rzeczywiscie miarg zaplanowanych
przez nas REZULTATOW sg umieszczone w wierszu rezultatdw WSKAZNIKI, oraz czy
z zaplanowanych ZRODEL WERYFIKACJI rzeczywiscie bedziemy mogli uzyskac infor-
mac;e o0 planowanych WSKAZNIKACH. Takg samg logike nalezy zastosowac czytajgc
wiersz CELOW PROJEKTU i wiersz CELOW NADRZEDNYCH.

Dokonujac analizy pionowej i poziomej matrycy logicznej, zadajmy sobie pytanie ,Czy
projekt jest realistyczny i czy jego logice nie mozna nic zarzuci¢?”. Czesto podejmujemy
zbyt ambitne wyzwania i chcemy rozwigzac zbyt duza liczbe problemow realizujgc jeden
projekt. Warto postawi¢ sobie troche mniej wygdérowane cele, ale dobra¢ adekwatne
dziafania i rezultaty, realistycznie oszacowac potrzebne zasoby, budzet i czas niezbedny
na realizacje projektu, poswieci¢ wystarczajgco duzo czasu na analize ryzyk. Z pewnoscig
dzieki temu nasz projekt bedzie miat wigksze szanse zakonczy¢ sie sukcesem.

4.3 TECHNIKI PRZYDATNE W FAZIE FORMULOWANIA PROJEKTU

Teraz poswigcmy troche czasu na zapoznanie sig zdwoma technikami, ktére bedg bardzo
przydatne w fazie formutowania szczegdtowej koncepciji projektu. Bedg to:

* technika harmonogramoéw (technika wykreséw Gantta),
* techniki budzetowania.
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TECHNIKA WYKRESOW GANTTA

Na etapie okreslania celow projektu wstepnie zastanawiamy sie, jak dtugo nasz projekt
bedzie trwalt, czyli okreslamy jego ramy czasowe. W fazie formutowania sporzgdzamy
juz dokfadny harmonogram projektu. Technika harmonograméw nalezy do jednych z naj-
starszych technik planowania i kontroli realizacji czynnosci w czasie. Opracowali jg na
poczatku XX wieku, niezaleznie, Polak — inz. Karol Adamiecki i Amerykanin — Henry
Gantt. Harmonogram to dwuwymiarowy wykres, gdzie 0§ pozioma przedstawia skale
czasu, a 0$ pionowa — czynnosci projektu. Czas moze by¢ wyrazony w kolejnych jed-
nostkach czasu albo w jednostkach kalendarzowych czasu (np. miesigcach lub kwar-
tatach). Czynnosci projektu to najmniejsze, w miare jednorodne elementy skfadowe
dziatan. Ponizej przyktad tabeli harmonogramu.

Tabela 9. Harmonogram projektu

HARMONOGRAM REALIZACJI PROEJKTU

CZAS 2010 2011 2012

Il i v | Il L] v 1 ] 1] v

CZYNNOSCI
DZIALANIE |

CZYNNOSC 1

CZYNNOSC 2
CZYNNOSC 3
DZIALANIE 11

CZYNNOSC 1
CZYNNOSC 2

Zrédfo: Opracowanie wlasne

Rozpoczynajac prace nad harmonogramem warto wykonaé nastepujgce czynnosci:
* podzieli¢ dziatania na w miare jednorodne czynnosci,
* okresli¢ czas trwania poszczegolnych czynnosci,
* okresli¢ powigzania miedzy czynnosciami projektu,
* okresli¢ terminy rozpoczecia i zakohczenia poszczegolnych czynnosci projektu,
* okresli¢ czas realizacji catego projektu oraz terminy jego rozpoczecia i zakonczenia,
okresli¢ mozliwos¢ terminowej realizacji projektu jako cafosci,
obliczy¢ rezerwy czasowe,
wyznaczy¢ krytyczny cigg czynnosci w projekcie,
okresli¢ kamienie milowe projektu.

Ponizej znajdziecie dwie listy, ktore utatwig nam przygotowanie harmonogramu.



FAZA FORMULOWANIA

Lista przedstawiajgca strukture czynnosci w naszym przyktadowym projekcie:

Tabela 10. Struktura dziatan i czynnosci w projekcie

PROJEKT

Program wspie-
rania dzieci z ro-
dzin zagrozonych
wykluczeniem
spofecznym

Przeprowadzenie cyklu
zaje¢ wspierajgcych
wyréwnywanie zale-
gtosci edukacyjnych
i rozwijajgcych zainte-
resowania dla dzieci
uczestniczgcych
w projekcie.

. Przeprowadzenie cy-

klu zaje¢ psycholo-
gicznych dla dzieci
uczestniczacych
W projekcie

. Przeprowadzenie spo-

tkan integracyjno-edu-
kacyjnych z rodzicami
dzieci zagrozonych
wykluczeniem  spo-
tecznym

. Zorganizowanie pikniku

rodzinnego dla rodzin
zagrozonych  wyklu-
czeniem spotecznym.

. Zorganizowanie wyjazdu

na kolonie dla dzieci
biorgcych udziat w pro-
jekcie.

. Zamknigcie projektu.

Zrédfto: Opracowanie wlasne

48

1.1

1.2.

1.3.

2.1.

2.2.

2.3.

3.1.
3.2.

3.3.

4.1.

4.2

4.3.

5.1.

6.2.

6.3.

DZIALANIA CZYNNOSCI

1.

Przygotowanie programu i terminarza
zaje¢ wyrownawczych i rozwijajgcych
zainteresowania.

Rekrutacja dzieci na zajecia wy-
rownawcze i rozwijajgce zaintere-
sowania.

Przeprowadzenie cyklu zaje¢ wy-
rébwnawczych i rozwijajgcych zain-
teresowania.

Przygotowanie programu i terminarza
zaje¢ z psychologiem.

Rekrutacja dzieci na zajecia z psy-
chologiem.
Przeprowadzenie
z psychologiem.

cyklu zajec

Ustalenie tematdéw i terminéw spo-
tkan z rodzicami.

Przeprowadzenie akcji informacyj-
nej adresowanej do rodzicow.
Przeprowadzenie cyklu spotkan
Z rodzicami.

Przygotowanie pikniku.

. Zaproszenie dzieci i rodzicow na

piknik.
Przeprowadzenie pikniku.

Znalezienie osrodka turystycznego
na kolonie i zorganizowanie trans-
portu.

. Rekrutacja dzieci na kolonie.
. Przygotowanie programu eduka-

cyjno-wychowawczego kolonii.

. Przeprowadzenie kolonii.

. Podsumowanie efektow osiggnietych

W projekcie.

Przygotowanie programu statego
wspierania dzieci z rodzin zagrozo-
nych wykluczeniem spofecznym.
Zamkniecie merytoryczne i finan-
sowe projektu



Polski Instytut
Demokracji Lokalnej

/C
(e

/N
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Lista obrazujgca powigzania miedzy czynnosciami, termin ich rozpoczecia
i zakonczenia oraz czas trwania w naszym przyktadowym projekcie:

Tabela 11. Struktura czynnosci i termindw w projekcie

Symbol Czynnosci projektu Symbol Symbol Czas Termin Termin za-

czynnosci czynnosci czynnosci trwania rozpocze- konczenia
bezpo- bezpo- czynnosci cia czynnosci
$rednio $rednio (w tyg.) czynnosci  (tydz.)
poprze- nastepu- (tydz.)

dzajacej  jacej

1. Przygotowanie programu i terminarza - 2 1 1 1
zaje¢ wyréwnawczych i rozwijajgcych
zainteresowania

2. Rekrutacja dzieci na zajecia wyréw- 1 3 1 2 2
nawcze i rozwijajgce zainteresowania

3. Przeprowadzenie cyklu zaje¢ 2 10 14 3 16
wyréwnawczych i rozwijajagcych
zainteresowania

4, Przygotowanie programu - 5 1 1 1
i terminarza zaje¢ z psychologiem
5. Rekrutacja dzieci na zajecia 4 6 1 2 2
z psychologiem
6. Przeprowadzenie cyklu zajeé 5 10 14 3 16
z psychologiem
7. Ustalenie tematéw i terminéw - 8 1 1 1
spotkan z rodzicami
8. Przeprowadzenie akcji informacyjnej 7 9 2 2 3
adresowanej do rodzicow
9. Przeprowadzenie cyklu spotkan 8 10 14 3 17
z rodzicami
10. Przygotowanie pikniku 3,6,9 1 2 15 16
1. Zaproszenie dzieci i rodzicow 10 12 1 17 17
na piknik
12 Przeprowadzenie pikniku 1 17 1 18 18
13. Znalezienie osrodka turystycznego na 1 14 2 17 18
kolonie i zorganizowanie transportu
14, Rekrutacja dzieci na kolonie 13 15 2 17 18
15. Przygotowanie programu edukacyjno- 14 16 2 17 18
-wychowawczego kolonii
16. Przeprowadzenie kolonii 15 17 2 19 20
17. Podsumowanie efektow 12,16 18 1 21 21

osiggnietych w projekcie

18. Przygotowanie programu statego 17 19 2 22 23
wspierania dzieci z rodzin zagrozo-
nych wykluczeniem spotecznym

19. Zamkniecie merytoryczne 18 - 2 24 25
i finansowe projektu

Zrédio: Opracowanie wiasne
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Teraz mozemy przystgpi¢ do opracowania harmonogramu. Przygotowujgc harmono-
gram, w pierwszej kolumnie tabeli wprowadzamy kolejne czynnosci projektu (zgodnie
z sekwencjg zaplanowanych w projekcie dziatan). Czas trwania kolejnych czynnosci
zaznaczamy w wierszu tej czynnosci, w polach odpowiadajgcych diugosci jej trwania
na osi czasu. Zwykle najpierw planuje sie diugosci trwania czynnosci w neutralnych
jednostkach czasu (dniach, tygodniach), a nastepnie w jednostkach kalendarzowych
(np. 10-20 wrzesnia 2010 r.). Po naniesieniu czynnosci i czasu ich trwania, z harmono-
gramu mozna odczytac czas trwania catego projektu, od momentu rozpoczecia pierwszej
czynnosci do zakonczenia ostatnie;.

W harmonogramie mamy takze uwidocznione powigzania miedzy czynnosciami. Nie-
ktore powigzane ze sobg czynnosci — poprzedzajgce i nastgpujgce — nie wigzg sie z na-
stepnymi od razu, ale po uptywie jakiego$ czasu. Oznacza to, ze czynnosci te majg
pewng rezerwe czasu i mozna z niej skorzysta¢ w przypadku, gdy jest potrzeba prze-
suniecia terminodw ich rozpoczecia i zakonczenia, lub koniecznos¢ wydtuzenia czasu
ich realizacji.

Cigg czynnosci, w ktdérym wystepujg bardzo mate lub nie wystepujg wcale rezerwy cza-
sowe jest nazywany $ciezkq krytyczng projektu. Jest on szczegolnie wazny, poniewaz
jego terminowa realizacja warunkuje terminowa realizacje cafego projektu. Sciezke kry-
tyczng w harmonogramach zwykle zaznacza sie w szczegdlny sposéb (np. kolorem
czerwonym) i jest ona poddawana szczegdlnemu nadzorowi podczas realizaciji projektu.

W koncowym etapie przygotowywania harmonogramu okreslamy tzw. ,kamienie milowe”.
Sa to zdarzenia, ktdre wyznaczajg zamknigcie poszczegélnych etapow projektu. Osig-
gniecie ,kamienia milowego” oznacza, ze zakonczyliSmy realizacje wszystkich czynnosci
sktadajgcych sie na dany etap prac. Dzigki wyznaczeniu w harmonogramie ,kamieni
milowych” mozemy na biezgco kontrolowac, czy projekt jest realizowany zgodnie z za-
tozonym planem czasowym. Monitorowanie ,kamieni milowych” pozwoli nam takze na
kontrolowanie jakosci prac wykonanych na danym etapie. Dla poszczegdlnych ,kamieni
milowych” mozemy przygotowac liste pytan kontrolnych. Odpowiedzi na te pytania dadzg
nam informacje, czy badany etap prac zakonhczyt sie w terminie i czy jego efekt spetnia
nasze oczekiwania jakosciowe.

Opracowujgc harmonogram projektu warto stosowac podstawowe oznaczenia:

Rysunek 12. Oznaczenia elementéw harmonogramu projektu

[ | czynnosci projektu

......................... > rezerwy czasu

czynnosci krytyczne

v punkty kontrolne (,.kamienie milowe”)

|:| zaleznos$¢ (nastepstwo logiczne) czynnosci

Zobaczmy teraz, jak mogtby wyglada¢ harmonogram dla naszego projekitu.
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FAZA FORMULOWANIA

TECHNIKI BUDZETOWANIA

Okreslenie ram finansowych projektu i jego szczegdtowego budzetu to jeden z najwazniej-
szych i najtrudniejszych etapdw prac nad projektem. Zwykle szczegotowy budzet pro-
jektu i montaz finansowy przygotowuje sie na koncu fazy formufowania. Prawidtowo
sporzgdzony budzet jest potwierdzeniem gruntownego przemyslenia projektu, jego
wewnetrznej logiki oraz wykonalnosci. Z drugiej strony — dobrze skonstruowany budzet
i zapewnienie wiasciwego montazu finansowego znaczaco wptywaja na pomysiny prze-
bieg projektu.

Budzet to zestawienie srodkow finansowych zwigzanych z realizacjg projektu, obejmu-
jace caty okres jego realizacijii. Budzety moga miec¢ r6zng forme i moga by¢ sporzadzane
wedtug réznych metod planowania. Wigkszo$¢ projektow realizowanych przez organi-
zacje pozarzgdowe ma charakter projektéw kosztowych, tzn. w zwigzku z realizacjg
dziatan projektu powstajg koszty, a nie pojawiajg sie przychody w ujeciu finansowym.
Wyrézniamy jeszcze projekty o charakterze przychodowym (wystepujg zaréwno koszty,
jak tez przychody w ujeciu finansowym, np. projekty podmiotéw komercyjnych, w ktorych
efektem poniesienia kosztéw na dziatania projektu jest pojawienie sie przychodow)
oraz projekty inwestycyjne, ktére mogg by¢ zaréwno kosztowe (np. budowa drogi), jak
i przychodowe (np. budowa basenu).

Przystepujac do sporzadzenia budzetu kosztow projektu, najpierw opracowujemy za-
tozenia do budzetu, opierajgc sie na zaplanowanej przez nas wczesniej strukturze dziatan
i czynnosci projektowych, harmonogramie, analizie zapotrzebowania na zasoby (w tym
zasoby ludzkie i rzeczowe) oraz cenach, stawkach za poszczegélne elementy konieczne
do zrealizowania czynnosci projektu.

Budzet kosztow sporzgdzamy na caty okres realizacji projektu. Czas ten, czesto w za-
leznosci od wymogow sponsora, dzielimy na mniejsze odcinki, np. roczne, kwartalne czy
miesieczne.

Kolejne czynnosci, jakie powinnismy wykonac, to:

* zapisanie dziatan i czynnosci projektu w formularzu budzetowym, zgodnie z ich
chronologig w projekcie oraz strukturg w poszczegolnych dziataniach;

* rozbicie poszczegdlnych czynnosci na pozycije kosztowe (czesto stosuje sie rowniez
wewnetrzny podziat kosztéw na grupe kosztow osobowych i rzeczowych);

* przypisanie kazdej pozycji kosztowej jednostki miary;

* okreslenie ilodci potrzebnych jednostek dla kazdej pozycji kosztowej w kolejnych
okresach;

 okreslenie kosztu jednostki dla kazdej pozycji kosztowej;

* wyliczenie wartosci (ilos¢ x cena) dla kazdej jednostki kosztowej w przyjetych okresach
budzetowych,

* wykonanie sumowan pozycji kosztowych dla poszczegdlnych czynnosci, dziatan,
okresow budzetowych oraz dla cafego projektu.

52



ZARZADZANIE CYKLEM PROJEKTU

Przygotowanie budzetu wymaga szczegdlnej starannosci i uwagi, a takze doskonatego
rozumienia logiki projektu. Dlatego tez nie polecamy czesto stosowanej praktyki po-
dziatu pracy nad projektem na prace nad czgscig ,merytoryczng” projektu wykonywang
przez jedng osobe lub zespét oraz na prace nad budzetem wykonywang przez inng 0so-
be, najczesciej ksiggowa, ktdra zwykle nie uczestniczy w pracach merytorycznych nad przy-
gotowaniem projektu. Taki podziat czesto powoduje niespdjnos¢ miedzy czescig opisowg
a finansowa projektu, niedoszacowanie lub przeszacowanie kosztéw, co bywa przyczy-
ng odrzucenia projektu lub zmniejszenia przyznanej liczby punktéw na etapie jego oce-
ny przez sponsora. Ponizej znajdziecie budzet kosztéw dla naszego przyktadowego
projektu.

Tabela 13. Przyktadowy budzet projektu

2010 .

RAZEM BUDZET PROJEKTU 178 302
OSOBOWE RAZEM 117 000
POZOSTALE RAZEM 61 302

1.| Przeprowadzenie cyklu zaje¢ wspierajgcych
wyréwnywanie zalegtosci edukacyjnych

i rozwijajgcych zainteresowania

dla dzieci uczestniczacych w projekcie 93 540

koszty osobowe 81200

wynagrodzenie reedukatora
(14 m-cy x 1.000 zt/m-c);
1 x tygodniowo 5 godz. lekcyjnych m-C 14 (1000 | 14 000

wynagrodzenie opiekundw kotek zainteresowan
(4 osoby x 14 m-cy x 1.200 zt/m-c);

kazde z 4 kotek po 4 godz w tygodniu osobo/m-c 56 |1200 | 67 200
koszty pozostate 12 340
pomoce i materialy do zajg¢ wyréwnawczych m-C 14 | 150| 2100
pomoce i materialy na kétka zainteresowan kotko

($r. 2 000 zt/kotko) zainteresowan 4 12000( 8000
drobne poczestunki dla dzieci

w trakcie kotek zainteresowan (butki, soki, itp.) spotkanie

ér. 40 zi/1 spotkanie kotka (ok. 7 osob); kotka

4 kotka x 1 spotk/tydz x 14 tyg zaintersowan 56 40| 2240

2. | Przeprowadzenie cyklu zajeé¢ psychologicznych

dla dzieci uczestniczacych w projekcie 19 600
koszty osobowe 16 800

wynagrodzenie psychologa
(14 m-cy x 1 200 zt/m-c);

1 x tygodniowo 6 godz. lekcyjnych m-c 14 |1200| 16 800
koszty pozostate 2800
pomoce i materialy na zajecia z psychologiem m-C 14 | 200| 2800
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Przeprowadzenie spotkan integracyjno-edukacyjnych

z rodzicami dzieci zagrozonych

wykluczeniem spotecznym 7 350

koszty osobowe 5 600

wynagrodzenie animatora spotkan

(7 spotkan x 500 zf); 1 spotkanie co 2 m-ce spotkanie 7| 500 (| 3500

wynagrodzenie psychologa, pedagoga, itp.

uczestniczacego w spotkaniu z rodzicami

(7 spotkan x 300 zf) spotkanie 7| 300(| 2100

koszty pozostate 1750

Pomoce i materiaty na spotkania z rodzicami

(8r. 200 zi/spotkanie) spotkanie 7| 200 1400

drobny poczestunek w trakcie spotkan

(ciastka, herbata, soki, itp.) $r. 50 zi/spotkanie spotkanie 7 50 350
.| Zorganizowanie pikniku rodzinnego

dla rodzin zagrozonych wykluczeniem spotecznym 2 800

koszty osobowe 500

wynagrodzenie animatora

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

koszty pozostate 2300

pomoce i materialy do gier i zabaw w trakcie pikniku piknik 1 500 500

artykuly spozywcze na piknik

(kietbasa, pieczywo, ciasteczka, soki, napoje, itp.)

(30 dzieci + rodzice, rodzenstwo) piknik 1 (1800 | 1800
.| Zorganizowanie wyjazdu na kolonie

dla dzieci biorgcych udziat w projekcie 45 492

koszty osobowe 4100

wynagrodzenie kierownika kolonii

(umowa cywilno-prawna) umowa 111400 | 1400

wynagrodzenia wychowawcow kolonijnych umowa

(umowy cywilno-prawne) 3 osoby /osoba 3| 900 | 2700

koszty pozostate 41 392

koszt pobytu dzieci w osrodku kolonijnym

(30 dzieci x 60 zt/dzien x 14 dni) osobo/dzien 420 60 | 25200

Koszt pobytu opiekunow

(4 osoby: kierownik kolonii + 3 wychowawcéw) osobo/dzien 56 60 [ 3360

koszt ustugi transportowej

(dojazd na i z kolonii, wycieczki w trakcie kolonii;

ok. 1800 km) km | 1800 5| 8100

ubezpieczenie uczestnikow kolonii

(34 osoby x 3 zi/osoba) osoba 34 3 102

materialy plastyczne, papiernicze do zaje¢

edukacyjnych w czasie kolonii, nagrody, itp. dziecko 30 60 | 1800

lekarstwa do apteczki i $rodki higieniczne apteczka 1 350 350

Srodki czystosci kolonia 1 300 300

napoje, stodycze, kietbasa, itp. dziecko 30 15 450

bilety wstepu do réznych obiekéw w czasie zwiedzania kolonia 1 400 400

opfata za przewodnika szt. 1 300 300
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optaty parkingowe

(ok. 10 godz. postoju po ok. 20 zi/godz.) godz. 10 20 200
bilety do kina szt. 34 20 680
krzyzowki, rebusy, sudoku szt. 20 5 100
prasa dziecigca i mtodziezowa szt. 20 3 50
6. | Zamknigcie projektu 1000
koszty osobowe 1 000

wynagrodzenie kierownika projektu

(raport podsumowuijacy projekt,
przygotowanie sprawozdarn merytorycznych
z projektu, opracowanie statego programu
wsparcia dla dzieci) projekt 1 500 500

wynagrodzenie ksiegowego projektu
(przygotowanie sprawozdania finansowego

na zakonczenie projektu) projekt 1 500 500
zarzgdzanie projektem 8520
koszty osobowe 7 800
kierownik projektu

(umowa cywilno-prawna; 6 m-cy x 800 zt) m-c 6 |800 | 4800
ksiegowy projektu

(umowa cywilno-prawna; 6 m-cy x 500 zf) m-c 6 | 500 | 3000
koszty pozostate 720
otwarcie i prowadzenie rachunku bankowego (6 m-cy) m-C 6 20 120
materialy biurowe na potrzeby zarzgdzania projektem m-c 6 100 600

Zrédto: Opracowanie wiasne

Budzet finansowy okresla srodki finansowe potrzebne do realizacji projektu oraz wska-
zuje zrédta ich pochodzenia. Okre$lany jest on jako ,montaz finansowy” i stuzy przede
wszystkim do pokazania zrodet pokrycia wydatkéw projektu. Opracowanie montazu fi-
nansowego polega na zidentyfikowaniu mozliwych zrédet finansowania projektu oraz
pokazaniu ich struktury procentowej w odniesieniu do kosztow projektu. Chcac okreslié
montaz finansowy dla naszego projektu, musimy przede wszystkim zna¢ catkowity
koszt jego realizacji. Powinnismy tez przemyslec, jakg czes¢ wydatkdw projektu jestesmy
w stanie finansowa¢ ze $rodkéw wiasnych. R6zne programy pomocowe i instytucje
dotacyjne maja swoje regulacje dotyczace koniecznosci wspéftfinansowania projektu,
a takze katalogu kosztéw, ktére moga by¢ finansowane z ich Srodkéw, a ktore nie. Warto
doktadnie pozna¢ te regulacje juz we wstepnej fazie pracy nad projektem, poniewaz
koniecznos¢ ich uwzglednienia moze by¢ przyczyng znacznych modyfikacji projektu,
rowniez w jego wymiarze finansowym. Nie mniej istotng kwestig jest koniecznosé
przekonania instytucji dotacyjnej co do zrodet finansowania projektu po zakorczeniu
okresu jego realizacji finansowanego ze srodkéw donatora. Jest to tzw. trwatos¢ (rezul-
tatéw) projektu. Ma ona szczegdlne znaczenie w przypadku projektdw, ktdrych przed-
miotem jest stworzenie trwatych struktur albo rozwigzan wymagajacych trwatego utrzy-
mywania. Ponizej znajdziecie budzet finansowy dla naszego przyktadowego projektu,
przy zatozeniu, ze bedziemy go finansowali ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego, dotacji z urzedu gminy oraz ze srodkow wiasnych.
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Tabela 14. Budzet finansowy projektu

Zrédto finansowania Kwota budzetu % udziat

(w PLN) w budzecie catkowitym
Europejski Fundusz Spoteczny 151 556 85%
Dotacja z budzetu gminy 17 830 10%
Srodki wiasne 8916 5%

Zrédfo: Opracowanie wiasne

W przypadku skomplikowanych i dtuzej trwajgcych projektdw sporzadza sig¢ bardziej
rozbudowany budzet, uwzgledniajacy rowniez podziat zrédet finansowania ze wzgledu
na lata lub inne jednostki czasu.

Na tym koriczymy rozwazania dotyczace fazy formutowania projektu. W przypadku podjecia
decyzji o realizacji projektu przechodzimy do fazy wdrazania.

5. FAZA WDRAZANIA PROJEKTU

Realizacja projektu jest przedsiewzieciem ztozonym, gdyz:
* projekt dotyczy realizacji niepowtarzalnych przedsigwzig¢ (nie jest wiec dziataniem
rutynowym);
* trzeba osiggng¢ zaplanowany wczeséniej cel;
* projekt musi by¢ zrealizowany w ustalonym terminie;
* koszty realizacji projektu nie mogg przekroczy¢ zaplanowanego budzetu.

Ze wzgledu na ztozonos¢ projektu, w trakcie realizacji bardzo czesto pojawiajg sie pro-
blemy, ktérych sprawne rozwigzanie jest zadaniem zespotu projektowego i jego kie-
rownika. Dlatego dosy¢ duzo miejsca poswiecimy roli kierownika zespotu i cechom
osobowosciowym cztonkow zespotu. Sg to elementy, ktore przy realizacji projektu czesto
traktuje sie niestusznie jako mato istotne, a w rzeczywistosci to one w wielu wypadkach
decydujg o powodzeniu. Zacznijmy od pozgdanych kompetencji cztonkdéw zespotu
projektowego. Na kompetencje czionkow zespotu sktadajg sie:

* kwalifikacje,

* umiejetnosci,

» doswiadczenie,

» cechy osobowosciowe.

Czionkowie zespotu muszg posiada¢ odpowiednie kwalifikacje merytoryczne, dys-
ponowac gtebokg wiedzg z zakresu tematyki projektu. Pamigtajmy, ze projekt musi by¢
zrealizowany w okres$lonym terminie, w praktyce nie ma wigc mozliwosci uzupetniania
brakujacej wiedzy. Mamy wiec do czynienia z zupetnie inng sytuacjg niz w codziennej
dziatalnosci naszej organizacji, gdzie nowi pracownicy czy wolontariusze stopniowo
uzupetniajg wiedze potrzebng im do wykonywania okreslonych zadan.
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Podstawowe umiejetnosci czlonka zespotu wynikajace ze specyfiki pracy metoda projektu to:
* diagnozowanie probleméw (jak stwierdzilismy wczesniej — bedg one czesto wy-
stepowacé ze wzgledu na ztozonos¢ projektu);

* poszukiwanie rozwigzan tych problemoéw (pamietajmy, ze czesto takie poszuki-
wanie odbywa sie pod silng presjg czasu);

* wspoipraca z innymi osobami i w zespole (praca w projekcie jest praca w zespole).
Doswiadczenie

Czlonkowie zespofu powinni posiada¢ doswiadczenie z realizacji innych projektow.
Oczywiscie czgsto nie bedzie mozliwe, aby wszyscy cztonkowie zespotu mieli takie do-
Swiadczenie, ale wskazane jest, zeby wigkszos¢ takie doSwiadczenie posiadata. Utatwi
to znacznie realizacje projektu. Mowilismy juz, ze praca w projekcie ma zupetnie inng
specyfike niz codzienna dziatalno$¢ w organizacji. Doswiadczenie pomoze szybciej za-
uwazac pojawiajgce sie w trakcie realizacji projektu problemy i utatwi ich rozwigzywanie.

Cechy osobowosciowe

Cennymi dla zespotu cechami osobowosciowymi sa:

* duze zaangazowanie w projekt — ze wzgledu na intensywnos¢ dziatar projektu
i okreslony czas jego zakonczenia nie mozna traktowac pracy w projekcie jako
zwyktej pracy ,od 6smej do szesnastej”;

konsekwencja — caly czas trzeba pamietaé, ze dgzymy do osiggniecia zaplano-
wanego celu i nasze dziatania majg temu stuzyc;

poczucie odpowiedzialnosci — kazdy z cztonkdéw zespotu ma wptyw na osiggniecie
zaplanowanego celu, brak poczucia odpowiedzialnosci choéby jednej osoby
moze spowodowac zagrozenie dla osiagniecia celéw projektu;

» dynamizm — ta cecha jest wazna ze wzgledu na okreslony czas zakonczenia pro-
jektu i napiety zazwyczaj harmonogram;

* wysoka samoocena — praca w projekcie, poprzez swojg nietypowosc i brak ruty-
nowosci, stawia przed cztonkami zespofu duze wyzwania, a osoby o niskiej sa-
moocenie nie bedg wierzyly w powodzenie projektu, zwtaszcza w mozliwos¢ roz-
wigzania problemdw, ktore stang przed nimi w trakcie realizacji projektu;
otwarto$¢ i empatia — praca w projekcie jest pracg w zespole, osoby majgce pro-
blemy w komunikowaniu sie z innymi i nie potrafigce wczu¢ sie w potozenie innych
(empatia) bedg utrudnia¢ prace zespotu, a co za tym idzie — zmniejsza¢ szanse
na sukces projektu;

* racjonalizm w dziataniu — nieuleganie emocjom i nastawienie na logicznos¢ dziatania.

Z powyzszego opisu kompetencji cztonkow zespotu projektowego widzimy, jak istotna
jestich rola w projekcie. Jednak najwazniejsza, kluczowa role odgrywa kierownik projektu.
Zacznijmy od wyliczenia jego podstawowych zadan:

* Analiza srodowiska projektu — przed rozpoczeciem projektu kierownik powi-
nien dokonac¢ analizy otoczenia (zwlaszcza interesariuszy), w ktérym bedzie re-
alizowany projekt. Juz wczesniej wskazywalismy na wptyw, jaki otoczenie moze
wywierac¢ na realizacje projektu. Analiza otoczenia powinna by¢ prowadzona tez
na biezgco w trakcie realizacji projektu, gdyz otoczenie jest dynamiczne i caty
czas ulega zmianom.
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* Planowanie dziatan w projekcie — przed rozpoczeciem projektu kierownik
otrzymuje harmonogram dziatan, ale planowanie realizacji poszczegolnych dziatan
jest jego zadaniem, oczywiscie we wspotpracy z cztonkami zespotu.

Dobér cztonkéw zespotu projektowego - od tego, jakie osoby beda w zespole
zalezy powodzenie projektu. W praktyce czesto bywa jednak tak, ze to nie kie-
rownik projektu decyduje o doborze cztonkdw zespotu, tylko wiadze organizacji.
W takiej sytuacji kierownik powinien mie¢ mozliwos¢ udziatu w rozmowach kwa-
lifikacyjnych i prawo veta wobec szczegodlnie nieodpowiednich kandydatur. To
przeciez kierownik bedzie odpowiadat za realizacje projektu.

Organizowanie pracy zespotu — kierownik dokonuje podziatu zadah pomiedzy
cztonkow zespotu, ustala zasady komunikacji w zespole (zebrania, komunikacja
mailowa i telefoniczna), podejmuje dziatania integrujgce zespot.

* Podejmowanie kluczowych decyzji — kluczowe decyzje podejmuje kierownik pro-
jektu jednoosobowo, cho¢ oczywiscie przed podjeciem decyzji zbiera informacije
i opinie od cztonkdw zespotu. Decyzje w pozostatych sprawach powinni podej-
mowac¢ odpowiedni czionkowie zespotu. Skupianie wszystkich decyzji w reku
kierownika powoduje spowolnianie realizacji projektu i rosngcg biernos¢ zespotu.

Doskonalenie cztonkéw zespotu — w trakcie realizacji projektu kierownik powinien
wspomagaé uzupetnianie wiedzy przez cztonkoéw zespotu.

* Motywowanie i ocenianie cztonkéw zespotu — ze wzgledu na duzg dynamike projektu
kierownik powinien na biezgco motywowac cztonkdw zespotu i oceniac ich prace.

Monitorowanie przebiegu projektu — kierownik powinien na biezagco monitoro-
wac przebieg projektu i odpowiednio reagowac na wszelkie odstepstwa od zatozen
i na zagrozenia.

Rozwigzywanie konfliktéw — o tym piszemy wiecej w akapicie dotyczgcym ko-
ordynacji pracy zespotu.

Aby sprawnie realizowac powyzsze zadania, kierownik musi umie¢ wspofpracowac ze
swoim zespotem, oddziatywaé na jego cztonkdw tak, aby postepowali zgodnie z jego
oczekiwaniami i zatozeniami projektu. Jako podstawowe cechy i umiejetnosci kie-
rownika niezbedne do sprawnego kierowania zespotem mozemy wymienic:

* umiejetno$¢ wyznaczania sobie celdéw i motywacja do ich realizacji — jest to nie-
zbedne, aby zachecac innych do dziatania, cztonkowie zespotu tatwo zauwazg,
ze kierownik nie ma pozytywnej motywaciji i wptynie to na nich negatywnie;

* tworcze podejscie do rozwigzywania probleméw — kierownik powinien by¢ osoba,
ktora mys$li i dziata nieschematycznie, kazdy projekt jest inny i rozwigzanie z po-
przedniego projektu wcale nie musi by¢ dobre dla naszego projektu;

* przejawianie inicjatywy — kierownik jest liderem zespotu i jako lider powinien by¢
aktywny, nie moze ustawiac sie w pozycji osoby tylko reagujgcej na inicjatywy innych
cztonkow zespotu;

* gotowo$¢ ponoszenia ryzyka — kierownik nie moze by¢ bojazliwy i wybiera¢ wy-
tacznie bezpiecznych rozwigzan, czasami ryzykowna decyzja moze przynies¢
najlepszy efekt;

* umiejetnos¢ dziatania w sytuacjach stresowych — w czasie trwania projektu po-
jawia sie wiele sytuacji stresowych, nie mogg one powodowac paniki lub paralizu
dziatan kierownika, to on jest osobg, kt6ra w takiej sytuacji powinna podejmowac
racjonalne decyzje i pozytywnie wptywac na zespot;

* umiejetnos$¢ docenienia pracy cztonkow zespotu — kierownik powinien wyrazac
uznanie dla pracy cztonkéw zespotu, to wzmacnia ich motywacje;
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* umiejetnos¢ ksztattowania wizerunku zespotu — taka umiejetnos¢ wzmacnia po-
zytywny wizerunek zespotu u interesariuszy, niedopuszczalne jest, aby kierownik
publicznie krytykowat ktoregokolwiek z cztonkow zespotu;

* stabilnos¢ emocjonalna — potrzebna zwtaszcza w sytuacjach kryzysowych, kie-
rownik, ktéry ma zmienne nastroje, dezorganizuje prace catego zespotu;

* sympatia do ludzi — to znacznie pomaga w kierowaniu zespotem, tatwiej wtedy
uzyska¢ od podwtadnych pozgdane zachowania w projekcie;

* autorytet — spetnienie powyzszych cech, albo przynajmniej wiekszosci z nich, spo-
woduje, ze kierownik bedzie miat autorytet wsrod cztonkow zespotu.

Budowanie zespotu projektowego

Skiad i wielkos$¢ zespotu sg zalezne od rodzaju projektu i sposobu jego realizaciji. Jezeli
przewidujemy udziat podwykonawcow — sktad zespotu bedzie mniejszy, jesli wykonu-
jemy wszystko wtasnymi sitami — wtedy zespot musi by¢ liczniejszy. W naszym przykia-
dowym projekcie ,Wsparcie dzieci z rodzin zagrozonych wykluczeniem spotecznym”
sktad zespotu projektowego moze wyglagda¢ nastepujgco:

* kierownik projektu,

* specijalista ds. pracy z dzieémi zaniedbanymi wychowawczo,
* specjalista ds. edukaciji dorostych,

* specijalista ds. informacji i promocii,

* specijalista ds. monitoringu.

Jest to troche skiad ,na wyrost”. Jak widzimy — zatrudniamy dwoch specjalistow mery-
torycznych, a takze specjalistow od promocji i monitoringu. W realnym projekcie o nie-
duzym budzecie mamy dwie mozliwosci: albo zespdl liczy tyle osob, ale sg one zatrud-
nione na ufamki etatéw (np. 1/3 czy 1/4), albo zespdl liczy mniej osdb i osoby te tgczg
pewne zadania, np. kierownik jednoczesnie moze zajmowac sie monitoringiem, a ta sama
osoba moze by¢ jednoczesnie specjalistg ds. pracy z dzie¢mi i edukacji dorostych.
Uwaga — nie wszystkie osoby pracujgce w projekcie wchodza w skiad zespotu projek-
towego, np. ksiegowa, personel pomocniczy (np. asystent, ktéry zajmuje sie pracami
biurowymi, jak kserowanie itp.), czy zatrudnione do poszczegdlnych czynnosci projektu
osoby z zewnatrz, np. trenerzy, kiorzy poprowadzg szkolenia dla rodzicow.

Przy kompletowaniu zespofu stosujemy dobor otwarty — spoza pracownikdw organizacii
lub dobdr zamkniety — sposrdd pracownikow i wolontariuszy organizaciji. Najczesciej
stosuje sig dobor zamkniety, lub w razie brakow kadrowych — dobor mieszany. Kierownik,
jak juz wspominali$my, powinien mie¢ swobode doboru cztonkéw zespotu — to on po-
nosi odpowiedzialnos¢ za realizacje projektu. Kierownik na czas kierowania projektem
powinien by¢ zwolniony z dotychczasowych obowigzkow w organizacii i caty swoj czas
poswiecac na realizacje projektu. Oczywiscie nie dotyczy to sytuaciji, kiedy projekt jest
nieduzy i w jego budzecie przewiduje si¢ zatrudnienie kierownika np. na 1/2 etatu. Wte-
dy zajmuje sie on projektem w takim wtasnie wymiarze czasowym. Kierownik powinien
by¢ rozliczany z efektow pracy, a nie ze sposobu pracy.

Aby stworzy¢ dobrze zintegrowany zespét, nalezy przyja¢ nastepujace, podstawowe zasady:
 zespot nie moze byc¢ zbyt liczny,
* cztonkowie zespotu muszg zna¢ strategie dziatania zespotu,
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* zadania powinny by¢ wyznaczane wspolnie,

* cztonkowie zespotu powinni uczy¢ sie wzajemnego zaufania,

* nalezy wypracowac wspolne zasady postgpowania i wspotpracy w zespole,

* nalezy ustali¢ zasady efektywnej komunikacji w zespole (regularne zebrania itp.),
* cztonkowie zespotu powinni dzieli¢ sie swojg wiedza.

Partnerstwo

W wielu projektach unijnych obowigzuje zasada partnerstwa, tzn. projekty nie moga
by¢ realizowane przez pojedynczych projektodawcéw, ale przez partnerstwo co najmniej
dwach instytucii czy organizacii, ktore chcg potgczy¢ swoje zasoby w celu rozwigzania
istotnego problemu. Jednym z celéw partnerstwa jest wykorzystanie réznorodnych do-
Swiadczen poszczegoélnych partnerow.

Wspotpraca w partnerstwie powinna by¢ sformalizowana i opiera¢ na pisemnej umowie
i planie pracy. Strukturg kierujgca dziataniami partnerstwa jest najczesciej komitet ste-
rujgcy, ztozony z przedstawicieli wszystkich cztonkéw partnerstwa. Komitet jest odpo-
wiedzialny za ksztaft projektu, rozstrzyga sporne kwestie na etapie planowania projektu
i sprawuje nadzor nad realizacjg projektu. W sktad komitetu powinien wchodzic tez kie-
rownik zespotu projektowego.

Na koniec tego rozdziatu proponujemy pare uwag na temat procesu podejmowania decyzji
i rozwigzywaniu konfliktéw.

Proces podejmowania decyzji przez kierownika zespotu

Proces ten sktada sig¢ z naseepujacych etapéw:

* faza rozpoznania (wspdlnie z zespotem)- identyfikacja i zrozumienie problemu
(wazne — dostep do odpowiednich informacji);

» faza projektowania (wspolnie z zespotem)- poszukiwanie alternatywnych rozwigzan
problemu, okreslenie kryteridow oceny tych rozwigzan;

» faza wyboru (kierownik jednoosobowo)- poréwnanie alternatywnych rozwigzan
i wybor optymalnego rozwigzania;
» wdrozenie decyzji — ustalenie terminu i osoby odpowiedzialnej za wdrazanie polecen.

Caly ten proces powinien przebiega¢ szybko. Zwlekanie z podjeciem decyzji spowoduje
pogfebienie problemu.

Rozwigzywanie konfliktow w zespole

Chociaz konflikty w zespole projektowym powinno sig traktowac jako zjawisko naturalne
i czesto nieuniknione, kierownik zespotu powinien prowadzi¢ dziatania zapobiegajace
ich powstawaniu:

* dobiera¢ do zespotu ludzi nastawionych na wspotprace, o pozytywnych postawach;
* usuwac (niwelowac) potencjalne przyczyny konflikiow;

* czesto rozmawiac z cztonkami zespotu, aby poznawaé nastroje i potencjalne za-
rzewia konfliktéw;
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Jesli jednak dojdzie do konfliktu, kierownik powinien jak najszybciej przystapi¢ do jego
rozwigzania. W tym celu powinien rozpozna¢ uczestnikéw konfliktu, wyjasni¢ jego przy-
czyny, okresli¢ interesy kazdej ze stron, oceni¢ znaczenie kazdej ze stron konfliktu dla
dobra projektu lub organizaciji, a nastgpnie dobra¢ odpowiednig strategie rozwigzania
konfliktu. Przyktady takich strategii mozna znalez¢ w licznych publikacjach po$wieconych
kierowaniu zespotem lub rozwigzywaniu konfliktow.

6. MONITORING, EWALUACJA | AUDYT

Podczas wdrazania nawet najlepiej skonstruowanych projektow zwykle pojawiajg sie
nowe okoliczno$ci, ktére powodujg rozbieznosci w stosunku do pierwotnych zatozen.
Zdarza sig, ze sg to nowe, nieprzewidziane szanse dla projektu, jednak najczesciej te
nieprzewidziane wczesniej zjawiska stanowig zagrozenia dla osiggniecia celéw projektu.

Monitoring, ewaluacja i audyt, o ktérych bedziemy ponizej mowic, to trzy odrebne pro-
cesy, ktore stuzg obserwowaniu i ocenie réznych aspektéw prowadzonego przez nas
projektu. Postaramy sie wyjasni¢ na czym polegajag i czym sie roznig migdzy sobg, gdyz
dosy¢ czesto sg one btednie utozsamiane (zwfaszcza monitoring i ewaluacja) i to nawet
przez osoby czy organizacje, ktore juz realizowaly projekty.

Nasze oméwienie zacznijmy od monitoringu.

6.1 MONITORING

CO TO JEST MONITORING?

Po raz pierwszy termin ,monitoring” zostat uzyty w opisie cyklu zarzadzania projektem.
Monitoring zostat poréwnany do systemu wczesnego ostrzegania, informujacego, ze
realizacja projektu nie przebiega zgodnie z planem. Tam réwniez podano definicje moni-
toringu, ktory okreslono jako ,zbieranie i analizowanie w sposéb usystematyzowany
informaciji ilosciowych i jakosciowych na temat przebiegu wdrazania projektu
w aspekcie finansowym, rzeczowym i czasowym w celu zapewnienia realizacji wcze-
Sniejszych zatozen”.

Tak wigc monitoring stanowi istotng czgs$¢ codziennego zarzgdzania projektem. Na jego
podstawie zarzadzajgcy projektem moga systematycznie dowiadywaé sie o wystepo-
waniu problemow i rozbieznosci w realizacji plandw i osigganiu celow — i podejmowac
na biezgco dziatania zapobiegajgce negatywnym skutkom.

W przygotowanym przez Komisje Europejskg Podreczniku zarzgdzania cyklem projektu
wyroznia sie pie¢ najwazniejszych krokdw w planowaniu systemie monitoringu:

1. Analiza celéw projektu — podstawg monitoringu jest poprawne i przejrzyste pla-
nowanie. Zaleca sie podejscie oparte na matrycy logicznej, ktéra we wtasciwy sposob
porzadkuje myslenie o zwigzkach pomiedzy zaktadanymi celami oraz dziataniami
i oczekiwanymi rezultatami wyrazonymi w formie mierzalnych wskaznikow.
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2. Przeglad procedur wdrazania — stuzy przede wszystkim jasnemu ustaleniu, co jest
robione, przez kogo. Dzigki dokonaniu takiego przegladu uzyskuje sie wyjasnienie
dotyczace roli, funkcji i odpowiedzialnosci poszczegolnych osob w projekcie. Pod-
recznik unijny wskazuje, ze skuteczno$¢ wdrazania i raportowania zalezy od zrozu-
mienia przez autoréw i uzytkownikow raportow, dlaczego sg one niezbedne i jak
bedg wykorzystywane.

3. Przeglad wskaznikow — ustalanie wskaznikow powinno odbywac sie na etapie plano-
wania projektu (zgodnie z przyjetymi wyzej zatozeniami w postaci matrycy logicznej
projektu). Na etapie planowania wskazniki opisujg cele projektu w obiektywnie mie-
rzalnych kategoriach i stuzg do sprawdzania realnosci tych celéw. Na etapie realizacji
wskazniki te sfuzg do weryfikacji osigganych rezultatéw. Podczas ustalania wskaznikéw
nalezy zadbac¢ o mozliwos¢ obiektywnego ich sprawdzenia.

4. Zaprojektowanie sposoboéw raportowania — w procesie monitoringu przyjmuje
sie dwie metody raportowania:

* przygotowywane przez poszczegoélne osoby z zespotu, okresowe raporty pisemne
na temat postepdw w realizacji projektu, zawierajgce opis wykonywanych zadan
poparty wskaznikami;

* spotkania zespotu wdrazajgcego, stuzace przegladowi postepu prac i osigganych
rezultatow (w stosunku do przyjetych planow).

5. Przygotowanie planu wdrazania dla systemu monitoringu — plan ten opisuje kolejne
kroki w procesie monitorowania.

Planowanie monitoringu

Przygotowujgc plan monitoringu dla naszego projektu, powinnismy odnies¢ sie do na-
stepujacych kwestii:

* Co i w jakim celu bedzie monitorowane?

* Kto, komu, kiedy, jakie informacje bedzie dostarczat?

* Jakie narzedzia monitoringu bedg zastosowane (formularze ankiet, sprawozdan)?

* Kto i jak czesto bedzie dokonywat analizy danych?

* W jakiej formie bedg opracowane wyniki?

* Kto bedzie otrzymywac¢ wyniki analizy danych?

Planujgc system monitoringu nalezy te kwestie szczegdtowo przeanalizowac i podjg¢
odpowiednie decyzje — tak by zbieraé tylko naprawde niezbedne informacije. Przy-
gotowywanie obszernych raportow stanowi znaczne obcigzenie dla oséb realizujgcych
projekt. Im wiecej danych i informaciji jest pozyskiwanych, tym wiecej z kolei czasu trzeba
poswieci¢ na ich przetwarzanie, co dodatkowo obcigza zespét realizujgcy projekt.

Istotnym aspektem, na ktéry warto zwréci¢ uwage podczas planowania monitoringu,
jest okreslenie momentu otrzymywania informacji. Nalezy tez okresli¢ czestotliwos¢ ich
zbierania (tygodniowo, miesiecznie, kwartalnie). Wskazane jest jak najwczesniejsze uzyski-
wanie informaciji — tak, aby jak najszybciej mozna byto reagowac w przypadku pojawienia
sie niekorzystnych zjawisk w projekcie.

Przygotowujgc plan monitoringu warto tez zastanowic sie, jakie odchylenia od zatozen

projektu jesteSmy w stanie zaakceptowac. W trakcie realizacji zazwyczaj pojawiajg sie
pewne odstepstwa od zafozonych wartosci. Ustalenie mozliwego do akceptaciji poziomu
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odchylen utatwi nam zarzadzanie projektem, gdyz ograniczy podejmowanie dziatah napraw-
czych do najbardziej kluczowych kwestii, zamiast przeciwdziatania najmniejszym nawet
odstepstwom od zafozen.

Pamigtajmy tez, Ze istotny wptyw na ostateczny ksztatt monitoringu w naszym projekcie
ma instytucja finansujgca projekt, ktéra najczesciej posiada swoje wymagania dotyczace
przedmiotu i zakresu procesu monitorowania.

Prowadzenie monitoringu

W tym miejscu krotko przedstawiamy etapy monitorowania, stosowane narzedzia i strukiure
raportu z monitoringu.

Etapy monitorowania realizacji projektu

Monitorowanie realizacji projektu skfada sie z nastepujacych etapéw:
* zbierania danych i informaciji,
* analizowania zebranych danych i informacji oraz wyciggania wnioskéw,
* podejmowania decyzji dotyczgcych wdrozenia ewentualnych dziatah naprawczych,
* wdrazania dziatan naprawczych,
» wprowadzania korekt do planow realizacji projektu.

Narzedzia monitorowania odnoszg sie do trzech gtéwnych wymiaréw projektu:
* produktéw i rezultatéw podejmowanych dziatan,
* czasu,
* $rodkéw finansowych.

Z tego wzgledu do najwazniejszych narzedzi wspierajgcych monitorowanie zaliczamy:
budzet, harmonogram oraz matryce logiczng projektu, w ktorej zostaty zidentyfikowane
wskazniki sukcesu. Przy niektorych typach projektéw pomocne sg takze dokumenty,
ktore okreslajg szczegdtowe wymogi jakosciowe realizowanych dziatan, np. przyjete
standardy szkolen czy dziatah promocyjno-informacyjnych. Dodatkowymi narzedziami
stuzgcymi do zbierania danych i informacji sg raporty cztonkéw zespotu wdrazajgcego
projekt, wizyty kontrolne, spotkania.

Raport okresowy z monitoringu powinien zbierac dane zgodne z celem monitoringu wedtug
nastepujace;j struktury:

* skrotowe przedstawienie aktualnego stanu projektu w stosunku do zafozonych
produktow i rezultatéw;

* najwazniejsze dziatania podjete w okresie objetym harmonogramem;

» wydatki w danym okresie i narastajaco;

* szacunki na temat liczby klientow/beneficjentow w danym okresie;

* aktualne i przewidywane problemy, z uwzglednieniem planowanych dziatari naprawczych;
* najwazniejsze, planowane dziatania i harmonogramy na nastepny okres.
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6.2 EWALUACJA

Zacznijmy od tego, czym sig rozni ewaluacja od oméwionego przez nas monitoringu.
Ewaluacja ktadzie nacisk na ocene sensownosci i efektywnosci projektu, analizuje, na ile
rezultaty osiggniete przez projekt sg trwate i wptywaja na zaspokojenie potrzeb, ktdre lezaty
u zrodta powstania projektu oraz odnosi efekty projektu do jego kosztéw. Monitoring na-
tomiast stuzy sprawdzeniu, czy dziatania operacyjne zwigzane z realizacjg projektu zo-
staly wykonane zgodnie z planem.

Jest wiele definicji ewaluacji. Prezentujemy tutaj definicje ze stownika OECD:

Ewaluacja to ocena wartosci publicznej interwencji w odniesieniu do kryteriéw
i standardoéw, takich jak efektywnosé, wydajnos¢, adekwatnosé i trwatosé
wynikéw. Ocena biorgca pod uwage potrzeby, ktére interwencja miata za-
spokoi¢ oraz efekty, jakie wywotata. Ewaluacja oparta jest na informacjach,
ktore sg zbierane i interpretowane specjalnie na potrzeby oceny.

Cele ewaluaciji

Podstawowym celem ewaluacji jest polepszanie skutecznosci i efektywnosci podejmo-
wanych dziatan w kategoriach pozytywnych efektow spotecznych oraz zwigkszanie przej-
rzystosci dziatan podejmowanych przez wtadze publiczne czy spotecznosc¢ lokalng.

Efektywnos$¢ jest miarg gospodarnosci dziatan. Pomiar efektywnosci odbywa sie przez
odniesienie wydatkow do uzyskanych produktow i rezultatow — np. koszt wyjazdu na kolonie
jednego dziecka uczestniczacego w projekcie, koszt podniesienia wiedzy i umiejgtnosci
jednego ucznia uczestniczacego w projekcie — po to, aby oceni¢, jak uzyskane efekty reali-
zacji projektu odnoszg sie do poniesionych kosztéw.

Skutecznosc¢ jest miarg sensownosci podejmowanych dziatan. Skutecznos¢ jest mierzona
przez stopien, w jaki zamierzone efekty projektu zostaty osiggniete, na ile sg trwate, a takze
jak oddziatujg na otoczenie. Dobry projekt skutecznie i trwale rozwigzuje problemy, z powodu
ktorych byt realizowany oraz ma pozytywny wptyw na swoje otoczenie.

W kategorii programowania efektow spotecznych celem ewaluacji jest uzyskanie nieza-
leznej opinii na temat faktycznych efektow projektu, czynnikow, ktére przyczynity sig do ich
uzyskania oraz wptywu projektu na rozwigzywanie konkretnych probleméw spotecznych.
Ponadto, ewaluacja stuzy do identyfikacji bfeddw i nieprawidtowosci oraz oceny ich wptywu
na efektywnos¢ podejmowanych dziatan — dzieki czemu uzyskuje sie rekomendacie jak
te btedy i nieprawidtowosci wyeliminowac.
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Rodzaje ewaluaciji

Ze wzgledu na moment przeprowadzenia ewaluacji, wyrdzniamy:
 ewaluacje wstepng (ex-ante), wykonywang przed rozpoczeciem wdrazania projektu;

» ewaluacje okresowg (na przyktad dokonywang w potowie realizacji projektu, witedy
nazywang mid-term);

» ewaluacje koncowa (ex-post), ktéra niejednokrotnie dzieli sie jeszcze na ewaluacije
wykonywang bezposrednio po zakonczeniu dziatan oraz ewaluacje wykonywang
jakis czas po zakonczeniu projektu (wtedy zwang ewaluacje odroczong).

Celem ewaluacji wstepnej jest ocena, na ile planowane dziafania sg trafne z punktu wi-
dzenia potrzeb odbiorcéw projektu oraz spojne pod wzgledem celéw i metod realizacji.

Ewaluacja okresowa dokonywana w trakcie projektu stuzy oszacowaniu wstepnych efektow
dotychczasowych dziatan, ich adekwatnosci w stosunku do rozwigzywanego problemu
oraz stopnia osiggnigcia zaktadanych celéw. Bada tez adekwatnosé przyjetych wskaz-
nikow i sprawnos¢ systemu monitorowania. Czesto konsekwencjami tej ewaluacji sa;
aktualizacja przyjetych zafozen oraz modyfikacja niektorych dziatan projektu.

Ewaluacja koricowa stuzy zebraniu do$wiadczen i wyciagnieciu wnioskdw na przysztosc.
Ocenia, jakie sg efekty projektu i ich trwato$¢. Stanowi takze dobrg podstawe do pla-
nowania kolejnych projektow.

Przygotowanie ewaluaciji

Wiasciwe przygotowanie ewaluacji wymaga odpowiedzi na kilka istotnych pytan:
* Kto dokona ewaluac;ji?
* Jaki bedzie zakres ewaluacji?
* Jakie srodki beda potrzebne?

Z wzgledu na podmiot dokonujgcy ewaluaciji — wyrézniamy ewaluacje zewnetrzng i we-
wnetrzng. Zewnetrzny ewaluator zapewnia bezstronnos¢ oceny oraz odpowiedni poziom
merytoryczny, jednak jego zatrudnienie wymaga odpowiednich srodkéw finansowych.
Ewaluator wewnetrzny posiada duzg wiedze o projekcie, ale nie daje gwarancji obiek-
tywnosci oceny. Moze takze podlega¢ naciskom ze strony przetozonych, ktérym zalezy
na tym, aby wyniki ewaluacji byly korzystne.

Osoby, ktére byly zaangazowane w proces wdrazania oraz osoby podejmujace decyzje
dotyczace projektu nie powinny dokonywaé ewaluaciji. Mogg bra¢ udziat w przygoto-
waniu ewaluaciji, wspotpracowac z ekspertami, ale nie wolno im dokonywac oceny swoich
wiasnych dziafan. Generalnie zaleca sie, aby ewaluacje przeprowadzat ewaluator zewnetrzny.

Przygotowanie zakresu ewaluacji polega na okresleniu jej celdéw, sformutowaniu pytan
ewaluacyjnych, wyborze metod i opracowaniu harmonogramu.

Pie¢ podstawowych kryteriow ewaluacii, ktére bierze si¢ pod uwage konstruujgc narzedzia
ewaluacji:

* adekwatnos$é (trafnos¢), czyli zgodnos¢ celdw i zastosowanych narzedzi projektu z po-
trzebami i problemami spoteczno-ekonomicznymi wystepujacymi na danym terytorium;
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* efektywnosé, czyli relacje pomiedzy naktadami, kosztami i zasobami a osiagnigtymi
efektami;

* skutecznosé, czyli stopien realizacji zaktadanych celow i skutecznos¢ uzytych na-
rzedzi;

* uzytecznos¢ - zblizone do kryterium adekwatnosci, ale dotyczy przede wszystkim
efektow na koniec projektu lub w trakcie jego wdrazania;

* trwatos$é — kryterium trwatosci pozwala oceni¢, czy pozytywne efekty projektu mogg
trwac¢ po zakonczeniu finansowania zewnetrznego, a takze czy mozliwe jest utrzy-
manie sie tego wptywu w diuzej perspektywie.

Prowadzenie ewaluacji

Metody zbierania danych muszg by¢ dopasowane do zamierzen badawczych i rodzaju
projektu. Zasadniczo rozrézniamy dwa typy danych: ilosciowe i jakosciowe. Dane ilo-
Sciowe to wszelkiego rodzaju dane liczbowe dotyczace projektu, np. ilo$¢ uczestnikow
projektu, ilos¢ zrealizowanych ustug itp. Dane jakosciowe - to najczesciej opinie i wyniki
obserwaciji, otrzymane w wyniku zastosowania specjalnych jakosciowych technik ba-
dawczych. Dane jakosciowe pomagajg lepiej wnikng¢ w badang rzeczywistos¢ i spojrze¢
na projekt oczami badanych.

A oto wykaz wazniejszych metod zbierania danych podczas ewaluaciji:

* Badania sondazowe

* Case study (studium przypadku)

* Obserwacja

* Badanie danych zastanych (desk research)

* Pogtebione wywiady indywidualne

* Grupowe wywiady zogniskowane (focus group interviews)
* Benchmarking

Raport ewaluacyjny

Finalnym produktem ewaluaciji jest raport ewaluacyjny. Przyktadowa struktura raportu
powinna wyglada¢ nastepujgco:

* Charakterystyka przedmiotu badania — podstawowe informacje o badanym projekcie.

* Metodologia - tutaj przedstawiane sg informacje na temat celéw ewaluacji, jej kry-
teridw, zastosowanych metod, w tym przebiegu badan, liczby przebadanych oséb
w podziale na poszczegodline techniki badawcze.

* Whnioski i podsumowanie wynikow — tutaj zamieszczane jest streszczenie wynikéw
stuzgce wyodrebnieniu najwazniejszych wynikéw. Streszczenie powinno by¢ krotkie
i koncentrowac sie na kluczowych problemach. Wnioski powinny odnosi¢ sie do
kluczowych pytan, na ktdre ewaluacja miata odpowiedzie¢, i powinny zawiera¢ ocene
projektu.

* Wyniki badan - tu powinien znalez¢ sie szczegotowy opis wynikow badan. Celem
prezentacji wynikow powinno by¢ przed wszystkim dostarczenie opisu dokonanych
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przedsiewzie¢ pod katem przyjetych kryteriow ewaluacji i kluczowych pytan. Opis
ten powinien dac czytelnikowi raportu mozliwos¢ dokonania samodzielnej oceny.
* Rekomendacje — powinny byc¢ realistyczne i pragmatyczne, a takze wiarygodne
i wywazone. Moga mie¢ rdéznych adresatow, zarowno instytucje finansujgca, jak
i realizatoréw projektu.
* Aneksy — w aneksie zamieszcza sie kopie dokumentdw, narzedzia badawcze i inne
materialy uzupetniajace, na ktére powotuje sie w raporcie.

6.3 AUDYT

Audytem zewnetrznym nazywamy zakres prac, ktorych celem jest uzyskanie dowodéw
pozwalajgcych na jednoznaczng ocene przez podmiot przeprowadzajgcy audyt czy re-
alizacja projektu przebiega zgodnie z umowg. Efektem audytu ma by¢ uzyskanie za-
pewnienia, ze wydatki poniesione w ramach projektu sg kwalifikowane, a realizowany
projekt jest zgodny z umowg oraz wydanie opinii we tym zakresie. W tym celu sprawdza
sie, czy dziafania, na ktdére przedstawiono wydatki, rzeczywiscie zostaty zrealizowane,
czy wnioski o pfatnos¢ sg zgodne z wymaganiami zawartymi w umowie oraz czy sg po-
parte odpowiednimi dokumentami finansowymi.

Audyt zewnetrzny ma prowadzi¢ do uzyskania podstaw do potwierdzenia wiarygodnosci
danych, zaréwno liczbowych, jak i opisowych, zawartych w przedstawionych przez be-
neficienta dokumentach zwiazanych z realizowanym projektem. W celu stwierdzenia, ze
projekt jest realizowany zgodnie z umowg o dofinansowanie, a wydatki sg kwalifikowane,
w szczegolnosci sprawdza sie:

1. dokumentacje dotyczacg projektu;

2. czy dziatania przewidziane we wniosku o dofinansowanie projektu zostaty rzeczywiscie
podjete;

3. sposob archiwizacji dokumentow finansowych;

czy wydatki wykazane w dokumentach zostaty rzeczywiscie poniesione;

5. kwalifikowalno$¢ poniesionych wydatkdw, sposob ich dokumentowania w wyodregb-
nionym rachunku bankowym wyszczegdlnionym w planie kont beneficjenta, zgod-
nos¢ kwot wynikajacych z wnioskow o ptatnos¢ z zapisami ksiegowymi;

6. wiarygodnos¢ sprawozdan z realizacji projektu przekazywanych przez beneficjenta,
poprzez weryfikacje i potwierdzenie wykonania prac, istnienia zakupionych towarow
oraz wykonania ustug zaméwionych w ramach projektu;

7. sposob monitorowania projektu, raportowania o postepach wdrazania projektu oraz
dotrzymanie harmonogramu realizacji zadan projektu;

8. zasady dotyczgce promociji projektu;

9. poprawno$c¢ stosowanych procedur przetargowych —w przypadku, gdy projekt za-
ktada wytonienie podwykonawcow.

P

Audyt powinien zosta¢ przeprowadzony przez uprawnionych audytorow, zgodnie z po-
wszechnie uznawanymi, miedzynarodowymi standardami audytu. O tym, czy i kiedy
nalezy przeprowadzi¢ audyt, decydujg postanowienia umowy pomiedzy instytucja fi-
nansujaca a wykonawcg projektu.
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7. JAK SKUTECZNIE NAPISAC WNIOSEK
O DOFINANSOWANIE PROJEKTU?

Projekt, wniosek, program — wrd¢my do pojec, ktére w kontekscie funduszy pomocowych
Unii Europejskiej nabraty zupetnie nowego znaczenia. Czym jest projekt, a czym program
— wiemy juz z pierwszej czesci podrecznika. Warto dla przypomnienia dodac, ze do-
tychczas projektem nazywano pomyst, zamiar zrobienia czego$ wedtug okreslonego planu
i dziatan, ktore nalezato podjg¢, aby osiagnac¢ wyznaczony sobie cel. W przypadku programéw
pomocowych Unii Europejskiej, takich jak instrumenty finansowania projektow realizo-
wanych przez organizacje pozarzadowe czy inne podmioty publiczne, istota projektu
nie ulegta zasadniczym zmianom. Nie wyczerpuje to jednak nowej formuly aplikacji.

Projekt unijny to okreslenie nie tylko pomystu i planu, ale takze zasad jego realizacji, pod-
sumowania i oceny (monitoringu i ewaluacji) oraz rzetelne jego rozliczenie ze sponsorem.
Projekt to takze zamknieta w czasie cato$¢, w ktorej na poczatku partnerzy i uczestnicy
wyznaczajg cele, planujg i realizujg zadania, a nastgpnie, zgodnie z przyjetg na poczatku
procedurg monitoringu i ewaluaciji, oceniaja rezultaty i co najwazniejsze, z powodzeniem
rozliczajg. Podstawg ubiegania si¢ o dotacje jest przygotowanie i ztozenie dokumentac;ji
aplikacyjnej, a gtdéwnym jej elementem jest wniosek o dofinansowanie projektu.

Umiejetnos¢ sprawnego pisania i realizacji projektow stwarza szanse zdobywania srodkéw
finansowanych na dofinansowanie dziatalnosci statutowej organizaciji lub instytuciji. We
wspolnotach lokalnych moze by¢ jednym z giéwnych zrédet finansowania dziatalnosci
statutowej, obok srodkow wtasnych organizacji. Dla matych organizacji pozarzagdowych
przygotowanie wnioskdw o granty europejskie, krajowe czy regionalne w znaczacy sposob
moze uzupetni¢ budzet i wzbogacic¢ oferte dla mieszkancow i instytucji z najblizszego
terenu. Dlatego warto nauczyc¢ sie pisa¢ wnioski aplikacyjne.

Zobaczmy, jak krok po kroku powinno przebiega¢ pisanie naszego wniosku o dotacje
unijng — na kolejnych stronach podrecznika dokonujemy przegladu kluczowych zasad
skutecznej aplikacji. Na poczatek przesledzmy wspalnie liste kluczowych pytan, na ktore
powinniSmy opowiedzie¢ przed przygotowaniem wniosku:

1. Jakie sg cele programu finansujgcego konkurs i sponsora (instytucji finansujgcej)
oraz czy sg zgodne z naszym pomystem? Kazda instytucja wydajgc swoje pienigdze,
dzieki nim chce osiggng¢ konkretne cele. Jesli okaze sig, ze cele te sg zbiezne z na-
szymi, jest to pierwszy krok do sukcesu.

2. Jakiego typu instytucje moga aplikowaé¢ w konkursie? Warto sprawdzi¢, czy orga-
nizacja pozarzagdowa, ktorg reprezentujemy, jest uprawniona do udziatu w danym
konkursie. Sponsor zamieszcza takg informacje w wytycznych konkursowych. A im
szersze gronu uprawnionych wnioskodawcéw — tym wieksza konkurencja o srodki.

3. Kto moze by¢ beneficjentem dziatanh w ramach projektu? Czy grupa, na rzecz ktore;
chcemy prowadzi¢ dziatania, jest tozsama z grupa okreslong przez sponsora? Taki
zapis w regulaminie konkursu warunkuje mozliwo$¢ dofinansowania projektu.

4. Jaka jest minimalna i maksymalna wysoko$¢ dotacji? Tego rodzaju informacja mowi
o jakg kwote mozemy sie ubiega¢ oraz wyznacza skale dziata oczekiwanych przez
sponsora.

5. Jaka kwota catkowita jest dostepna w ramach ogtoszonego konkursu? Zazwyczaj
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im wiekszy budzet konkursu, tym wiecej dotacji moze zosta¢ przyznanych — i tym
wieksza konkurencja o $rodki.

6. Jakie koszty uznawane sg za kwalifikowane? Zalezy to od zrddta finansowania, wiec
warto to zweryfikowa¢ — moze sie okazac, ze dziatania zaplanowane przez nas nie
kwalifikujg sie do wsparcia.

7. Jaki wktad wiasny jest wymagany? Jesli istnieje taki wymog, musimy wnie$¢ wktad wiasny
realizacje projektu.

8. Jakie projekty zostaty dofinansowane wczesniej? Jesli konkursy odbywalty sie juz
wczesniej, lista wspartych projektéw moze by¢ pomocng informacjg na temat pre-
ferenciji strategicznych sponsora.

9. Jakie dokumenty formalne powinnismy przygotowac? Im diuzsza lista zatgcznikow
do projektu, tym wiecej pracy z przygotowaniem. Warto wczesniej to zweryfikowaé
i przeznaczy¢ odpowiednio duzo czasu na ich zgromadzenie. To szczegdlnie wazny
etap w przygotowaniu projektéw zwigzanych z uzyskiwaniem pozwolen, certyfikatow
i decyzji administracyjnych.

10. lle jest czasu na realizacje projektu? Ramy czasowe determinujg zaréwno intensyw-
nos¢ dziatan w projekcie, jak i ksztatt harmonogramu. Warto sprawdzi¢ w jakim czasie
musimy rozpoczg¢ i zakonczy¢ dziatania przewidziane w ramach projektu.

Zaczynamy!

W pierwszym kroku rozpoznajmy biezgce potrzeby naszej organizacji. Warto w tym celu
zdiagnozowac przyczyny i rodzaje niedoboréw oraz wskazac¢ kluczowe zadania, dla
ktorych bedziemy szukaé wsparcia finansowego. W przypadku wigkszo$ci organizacii
pozarzgdowych sprawdza sig¢ systematyczny monitoring zrodet finansowania, na pod-
stawie ktérego mozemy opracowac¢ przynamniej uproszczong strategie wykorzystania
funduszy zewnetrznych. Nie mniej istotna dla nas na tym etapie jest rzeczowa diagno-
za sytuacji spoteczno-gospodarczej opracowanej dla naszego terenu dziatania. Dla tak
postawionych probleméw rozwojowych przyjetych do rozwigzania mozemy szukaé
wsparcia unijnego. Wiecej wskazowek na temat sposobu poszukiwania informaciji
znajdziemy w kolejnej czesci naszego podrecznika, w ktdrej dokonujemy przegladu
konkretnych programéw Unii Europejskiej, adresowanych dla naszych organizacji.
A zatem mamy ogtoszony konkurs na projekty wspétfinansowane z funduszy unijnych
— i przygotowujemy projekt!

Przed rozpoczeciem wypetniania formularzy wniosku i zatgcznikow trzeba bardzo starannie
przeczyta¢ wszystkie zatgczone do ogtoszenia przewodniki, informatory i instrukcje do-
tyczace konkursu. Zgodnie z wymogami Komisji Europejskiej, znajdziemy tam wszystkie
niezbedne informacje. W przypadku funduszy unijnych takie dokumenty sg opracowy-
wane dla kazdego programu pomocowego, oddzielnie dla réznych konkurséw. Mogag
sie wiec rézni¢ miedzy sobg. Zatem — piszgc koncentrujmy sie na wymogach naszego
konkursu i naszego sponsora, czyli instytucji moggcej finansowac realizacje projektu
opisanego we wniosku. Musimy wiec jak najdokfadniej poznac jego oczekiwania.

Podstawg oceny asesorow jest tzw. siatka ocen, czyli tabelka, na podstawie ktdrej asesor
sprawdza wniosek. Jest to jedna z wazniejszych wskazowek dla projektodawcy. To na
podstawie tej tabelki ocenia sie poszczegodlne elementy wniosku. Warto jg przeczytac przed,
w trakcie i po napisaniu — i upewnic¢ sig, czy oceniajgcy znajdzie w naszym tekscie
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wszystkie elementy i czy sg one wyczerpujgco opisane. Niektdrzy sponsorzy bardzo
restrykcyjnie precyzujg swoje oczekiwania — szczegotowe tabele znajdziemy praktycznie
w kazdym konkursie. Oto jeden z przyktadéw:

Tabela nr 15. Przyktadowa tabela oceny projektu z komentarzem

, Maksymalna
TABELA OCENY WNIOSKOW liczba
punktéwa
1. Uzasadnienie projektu 35
1.1 W jakim stopniu projekt odpowiada na specyficzne potrzeby i ograniczenia
Srodowiska, na rzecz ktdrego ma dzialac jednostka wnioskodawcy? 5
1.2 Czy grupy docelowe - odbiorcy i uczestnicy projektu sg 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 ktéremu z obowiazujacych
priorytetow programu? Punkty mozna uzyskac tylko wtedy, jesli projekt

jest zgodny przynajmniej z jednym priorytetem danego programu. 5
1.5  Czy dziatania sg zaproponowane logiczne, odpowiednie i praktyczne? 5
1.6 Czy w projekcie jest zapewnione sg narzgdzia do promocji projektu
i jego wynikow (np. wspdfpraca z mediami na terenie dziafania projektu)? 5
1.7 Jaki jest wplyw projektu na otoczenie i mieszkancow, jakie sg dodatkowe
korzysci z realizacji projektu (czyli wartos¢ dodana)? 5
2. Metodologia - czyli jak dzialamy? 25
2.1 Czy projekt jest spojny? 10

2.2 Czy uwzgledniono zaangazowanie do projektu lokalnej spotecznosci
(zainteresowanych stron), wigczajac grupy docelowe?

2.3  Czy plan dziatania jest jasny i wykonalny?

2.4  Czy przyjete rezultaty s mozliwe do osiggnigcia?

3. Trwatos¢ projektu — czyli szansa na kontynuacje 10
3.1 Czy jest prawdopodobne by projekt wywart zaktadany wptyw
na grupy docelowe — odbiorcow pomocy? 5

3.2  Czy uzyskane wyniki — rezultaty i produkty projektu beda utrzymywaty sie
po jego zakonczeniu?
— finansowo (jak dziatania bedg finansowane po zakoriczeniu projektu?)
- instytucjonalnie (czy jednostka wnioskodawcy moze zapewnic
kontynuacje dziafar po zakonczeniu projektu?)

4, Budzet projektu 20
4.1 Czy proponowany budzet jest jasny i szczegotowy?

Czy koszty nie zostaly zawyzone? 10

4.2  Czy proponowane wydatki s niezbedne przy realizacji projektu? 10

5. Potencjat i doswiadczenie wnioskodawcy 10

5.1  Czy sktadajgca wniosek instytucja ma do$wiadczenia w realizacji
podobnych projektdw, jaka jest ich skala i czy zostaly zakoriczone
i prawidfowo rozliczone? 5

5.2  Czy wnioskodawca posiada zasoby — w tym personel, wyposazenie
i zdolno$¢ do zarzadzania budzetem projektu
— niezbedne do realizacji projektu! 5

Maksymalna liczba punktéw 100
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Widzimy, wiec, ze nalezy — i warto — dokfadnie przeanalizowac¢ tabele oceny. Warto réw-
niez dodac, ze projekt piszemy do konkretnej instytuciji, a nasze argumenty trafig do grupy
oceniajgcych — asesoréw Komisji Oceny Projektow — najczesciej ekspertow w dziedzinie
naszego projektu. Tak wigc wniosek jest odpowiedzig na serig pytan postawionych w formu-
larzu wniosku. Przyjrzyjmy sie im blize;j.

Przed rozpoczeciem pisania odpowiedzmy sobie na pierwsze pytania. Do kogo adresujemy
nasz wniosek? Czego sponsor oczekuje od wnioskodawcow oraz jakie argumenty sg
dla niego najbardziej przekonywujace, jakiego jezyka warto uzy¢? Kolejna kluczowe kwestie
— to uzasadnienie kim jestesmy jako wnioskodawca? W jakiej roli wystepujemy wobec
potencjalnego sponsora, jakie nasze doswiadczenia i cechy bedg docenione? Nalezy
unika¢ podawania informacji zbednych i niejasnych, poniewaz odbiegajg od celu projektu,
czym mogg ham potencjalnie zaszkodzi¢ w trakcie procesu oceny. Na wstgpnie zdefiniujmy
tez w jakim celu piszemy wniosek. Po to, by otrzyma¢ dotacje finansowa? Unikajmy wobec
tego pisania o kwestiach drugoplanowych, wskazujmy zalety naszego pomystu i te cechy
naszej instytucji, ktére pozwolg nam skutecznie osiggngc zatozone cele.

W jaki sposdb napiszemy wniosek? Chociaz sponsor narzuca nam szczegoétowe for-
mularze, bardzo duzo zalezy od pomysfowosci i innowacyjnosci osob przygotowujgcych
aplikacje. Starajmy sie pisa¢ w sposob przejrzysty, zwigzly i zrozumiaty, a komisja oce-
niajgca na pewno to doceni. Szczegdlnie w sytuacii, jesli nasi konkurenci przedstawig wnioski
napisane jezykiem zbyt specjalistycznym i niezrozumiatym.

Prezentujemy naszg organizacje

Ta czes¢ wniosku, cho¢ nie dotyczy w zasadzie samego projektu, jest bardzo wazna.
Dzieki odpowiednio wypetnionym rubrykom, potencjalny sponsor zorientuje sig, czy je-
steSmy podmiotem zdolnym formalnie do przyjecia dotacji. Bedziemy musieli réwniez
pos$wiadczy¢ to dotgczeniem dokumentow formalnych i statutu oraz niezbednych za-
Swiadczen skarbowo-rejestrowych. Dzieki prawidtowo przygotowanej dokumentacji sponsor
bedzie takze wiedziat jak sie z nami skontaktowac¢ — pozna nasz adres, numer telefonu
i faxu oraz adres poczty elektronicznej. Ta czeS¢ wniosku stuzy zaprezentowaniu wiadz
naszej instytucji, kompetencji kadry kierowniczej i kadry projektu (realizatoréw projektu)
oraz pozwoli oceniajacym przekonac sie, czy potrafimy realizowaé podobne projekty —
statym wymogiem jest prezentowanie dotychczasowych dokonan.

W tym celu dokonujemy przegladu i zwieziego opisu naszych zasobdw. Sponsor dowie
sie 0 naszych mozliwosciach materialnych — salach wyktadowych, sprzecie, wyposazeniu
dodatkowym, ktorymi dysponujemy jako instytucja. Inng wazna kwestig jest wykazanie
mozliwosci wniesienia wktadu wtasnego, jesli wymaga tego konkurs. Pokazmy zatem,
Zze mamy szanse na dotozenie wiasnych pieniedzy. Niejednokrotnie, szczegdlnie w projek-
tach inwestycyjnych, musimy wykazac jakie sg proporcje pomiedzy budzetem naszego
projektu, a catym budzetem naszej organizacji. Dzieje sie tak dlatego, poniewaz jesli
budzet projektu stanowi znaczg cze$¢ catego naszego budzetu, istnieje zagrozenie, ze
ewentualne niepowodzenie projektu wptynie negatywnie na kondycje finansowg catej
naszej organizaciji.

Aby wykaza¢ mozliwosci realizaciji projektu, musimy zaprezentowa¢ wysoko$¢ rocznego
budzetu oraz numer konta bankowego naszej organizaciji, choc i tak sponsor czesto naka-
zuje stworzenie odrebnego subkonta dla potrzeb projektu. Te informacje sg jednak nie-
zbedne, a procedura wyboru projektéw gwarantuje zachowanie poufnosci danych.
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Streszczamy projekt

Nierzadko w instrukcji sponsor prosi o przygotowanie streszczenia catego projektu
w krotkim opisie na poczatku wniosku. Jesli istnieje taki wymag, nie nalezy go lekce-
wazyC¢. Przeciwnie — trzeba poswieci¢ takiemu streszczeniu sporo uwagi. Sporzadzic je
najlepiej po napisaniu catego wniosku. Nalezy napisa¢ wszystko, co najwazniejsze —
zaprezentowac cele projektu, przedstawi¢ odbiorcow pomocy, najwazniejsze dziafania
i oczekiwane rezultaty. Pamietajmy jednak, ze jest to streszczenie — krotki, zwigzty tekst —
niejednokrotnie cile okreslono, ile znakdw, stéw czy linii moze zwiera¢ — mimo wielu
informaciji, ktére musimy przzedstawi¢, nie lekcewazmy tego wymogu!

Opisujemy potrzeby i problemy otoczenia, ktére sktaniajg nas do realizacji projektu. Zwarty
opis, ktéry przekona sponsora, ze nasz projekt nie jest oderwany od rzeczywisto$ci
i odpowiada na autentyczne potrzeby i problemy mieszkancéw naszego obszaru dzia-
tania. Udowodnijmy, ze projekt jest potrzebny komus wiecej niz tylko naszej organizacii,
wskazujmy szerokie grono interesantow posrednich — zainteresowanych podmiotéw
z naszego otoczenia. Wykazujmy dodatkowo posredni wptyw projektu na udoskona-
lenie naszej dziatalnosci. Nasza koncepcja pokaze wdwczas wartos¢ dodang, jakg niesie
realizacja projektu.

Opis zasobodw naszej instytucji musi po$wiadczac¢ takze nasze kompetencje i potencjat
jako wykonawcy projektu — naprawde wiemy, co robimy! W wielu formularzach znaj-
dziemy po prostu rubryke, w ktdrej nalezy sporzadzic taki opis, w niektérych jej jednak
nie bedzie. Wéwczas postarajmy sie informacjg o sytuacji umiesci¢ w innych rubrykach
lub dotfaczy¢ w postaci zatgcznika, jesli to mozliwe (dozwolone ze wzgledu na forme przy-
gotowania wniosku o dotacje). Opisujac sytuacje pamietajmy, ze ocene sytuaciji musimy
potraktowac jako wskazanie problemu, ktory bedziemy rozwiazywac poprzez realizacje
naszego projektu. Pamigtajmy zatem o scistym zwigzku miedzy tym opisem, a celami
naszego projektu.

Dla oceniajgcego musi stac sie oczywiste, ze realizacja projektu, chocby w matym za-
kresie, ale istotnie poprawi sytuacje danej grupy osob, sytuacje na obszarze, w jakim
dziatamy. Opisujac sytuacje okreslmy przede wszystkim sytuacje grupy docelowej,
srodowiska, z ktérego rekrutowac sie beda adresaci czyli uczestnicy naszego projektu.
Oceniajacy zapamieta nasz opis, a potem, przy weryfikacji celow i dziatan, bedzie mogt
stwierdzi¢, na ile ta grupa naprawde skorzysta na naszym projekcie, a jej sytuacja zmieni
sie pozytywnie w wyniku jego realizacji. Zaktadajmy réwniez, Ze komisja oceniajgca
projekty sktada sie z os6b zorientowanych w biezacej sytuaciji naszego regionu, opisanej
we whniosku. Jednak musimy by¢ réwniez przygotowani na sytuacije, w ktdrej oceniajgcy
nie znajg naszej sytuacji. Dla pewnosci prezentujmy jg przejrzyscie, jasno i prawdziwie,
opierajgc sie¢ na zweryfikowanych informacjach i danych. W obu przypadkach rzetelna
diagnoza problemu bedzie pozytywnie oceniona.

Grupa docelowa projektu

Formularze aplikacyjne i dokumentacje konkursowe operujg najczesciej dwoma sfor-
mutowaniami — grupa docelowa (target group) i beneficjenci — odbiorcy pomocy. Ter-
minologia wnioskéw ksztaftuje sie pod wptywem wytycznych Komisji Europejskiej, jednak
pojawiajg sie roznice i nalezy poprzestawa¢ na wyktadni danego programu. Najcze-
Sciej termin ,grupa docelowa” rozumiany jest jako cate srodowisko, ktérego sytuacje
chcemy zmieni¢ — na przyktad kadra jednostek samorzadowych. Natomiast beneficjenci

72



ZARZADZANIE CYKLEM PROJEKTU

to bezposredni odbiorcy pomocy, inaczej mowigc — okreslona, zamknigta liczba oséb i jed-
nostek (lub podmiotéw), ktére w mniejszym lub wiekszym stopniu skorzystajg z naszego
projektu. Dla przyktadu: liczba przeszkolonych osdb w skali projektu czy liczba zado-
wolonych klientow naszej organizaciji w skali miesigca w stosunku do ogotu klientéw.
Najczesciej autorzy formularza nie pozwolg nam sig tu rozpisywaé, jednak oczekiwac
bedg komplementarnego opisu. Z tego powodu dodajmy zawsze na jakich zasadach
bedziemy przeprowadzaé¢ rekrutacje uczestnikdw, sprecyzujemy profil uczestnika
naszego projektu, wskazemy — jesli istnieje — na wewnetrzng réznorodnos¢ grupy naszych
beneficjentéw — by¢ moze np. bedziemy pracowac réwnoczesnie z urzednikami nizszego
stopnia i z kadrg zarzgdzajgca. Podajmy tez mozliwie precyzyjng liczbe beneficjentéw.

Okreslamy cele projektu

Cele naszego wniosku powinny wynika¢ z celéw konkursu. Oceniajacy nasz wniosek
poréwnuje cele projektu z wymogami programowymi i konkursowymi, podanymi w ogto-
szeniu o naborze projektow. Weryfikowany jest takze nasz status — uprawniajacy lub nie
do startu w konkursie —w tym wtasnie celu przesytamy w zatgczeniu do wniosku nasz statut.

Warto w tym miejscu wniosku zaprezentowac cele ogodlne, cele szczegétowe oraz dzia-
tania projektu. Cele projektu muszg wynikac z naszego opisu sytuacii i analizy problemu.
Powinny by¢ Scisle zwigzane z ogéinymi celami naszej organizacji (z jej misjg zawartg
w statucie i/lub w strategii). Powinny wyraznie wskazywac, ze realizujg cele naszego
sponsora — dobrze jest wprost wskazac, ktory z naszych celéw odnosi sie do ktorego
z celéw lub priorytetow sponsora czy jego programu. Cele projektu zapisujmy tak, by
bez trudu mozna byto zobaczy¢ w jaki sposob projektowane przez nas dziatania te cele
realizujg, najlepiej zapisa¢ je w formie rezultatow, chyba ze na opisanie rezultatow jest
odrebna rubryka w formularzu.

Dobieramy i opisujemy dziatania

Aby dokona¢ szczegbtowego opisu dziatan projektu, w formularzu otrzymujemy naj-
czesciej dostatecznie duzo miejsca. W przypadku konkursow finansowanych ze $rod-
kow Samorzadu Mazowsza spotkamy sie z dodatkowym wymogiem — aby dofaczyé
(jako zatacznik) szczegotowy opis poszczegolnych dziatan, wigcznie z opisem meryto-
rycznym, np. programami i scenariuszami warsztatow czy zaje¢ wychowawczych. Opis
musi by¢ tak sformutowany, aby przekonat oceniajgcego, ze rzeczywiscie znakomicie
wiemy w jaki sposob zrealizowa¢ zafozone cele. Opis dziafan jest czesto potgczony
z opisem metod i technik ich realizacji. Metodologia ma zasadniczo jeden cel — pomdc
nam w realizacji projektu, i w rzeczywisto$ci piszemy jg dla siebie. Wiedzmy jednak,
ze po uzyskaniu dotacji i podpisaniu umowy na finansowanie projektu — staje sie naszym
zobowigzaniem wobec sponsora. W dziataniach ujmuje sie zazwyczaj doktadny opis
zasad wspotpracy z partnerami i wspotpracownikami. Dzigki temu partnerzy bedg wie-
dzieli, czego od nich oczekujemy i na jakim etapie znajduje sig realizacja projektu.

Kazde dziatanie musi mie¢ odzwierciedlenie w budzecie projektu, w ktérym nalezy poda¢
dokfadnie wyliczone koszty realizacji. Plan realizacji dziatan — harmonogram — mozna
zaprezentowac graficznie, np. poprzez przygotowanie wykresu Gantta, o czym pisali-
Smy powyzej. Wazne jest, aby oceniajgcy bez trudu odnalazt nasze dziatania w har-
monogramie, dlatego warto kazdemu dziatarh dawac tytut i uporzgdkowang numeracie,
ktorg potem powtorzymy w tabeli budzetu.
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W uproszczonym harmonogramie zawsze muszg si¢ znalez¢ cztery kluczowe informacije
0 poszczegolnych dziataniach w projekcie:

* termin — w postaci przyblizonej daty realizacji projektu (np. czas trwania oznaczone
jako pierwszy i drugi miesigc realizacji projektu);

* nazwa dziatania — musi by¢ identyczna z tg, ktdra wystepuje w opisie dziatan;

* miejsce realizacji (chyba ze wszystkie dziatania odbywac¢ si¢ bedg w tym samym
miejscu);

» odpowiedzialny (instytucja/organizacja) za wykonanie dziatania — w przypadku,
gdy projekt realizowany jest przez partnerow.

Nie warto wpisywa¢ w harmonogramie konkretnych dat, lepiej postugiwa¢ sie formutg
»miesiac pierwszy, drugi...”. Uratuje nas to przed koniecznoscig statych weryfikacji w razie
np. pézniejszego o kwartat przydziatu srodkéw finansowych czy spisywania kolejnych
aneksow do umowy dotacji.

Chcemy byé¢ realizatorem projektu unijnego. Instytucje finansujgce zawsze pytajg
0 nasz potencjat organizacyjny, kompetencje i doswiadczenie w roli wykonawcy po-
dobnych projektéw. Szczegdlnie pozytywnie punktowane jest doswiadczenie w reali-
zacji projektéw dofinansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej. Organizator konkursu
i sponsor zawsze sg zainteresowani czy dysponujemy wystarczajgco dobrymi fachowcami
do realizacji i rozliczen naszych projektow. Najczesciej poprosi nas o krotkg charakte-
rystyke zyciorysow zawodowych wszystkich kluczowych realizatoréw projektu lub przy-
najmniej najwazniejszych z nich, np. kierownika czy koordynatora dziatar merytorycznych.
W tekscie musimy precyzyjnie opisa¢ kompetencje giféwnych realizatoréw — zaréwno te
formalne, jak i umiejetnosci niekoniecznie poswiadczone dyplomami. Powinnismy po-
kaza¢ nie tylko sprawdzone nazwiska, ale takze zespdt, wykazac, ze osoby te wspaniale
potrafig ze sobg wspoipracowac i wzajemnie sie uzupetniac.

Gdy projekt przewiduje udziat partneréw — tez trzeba podac¢ ich charakterystyke i doswiad-
czenia. Jesli sg to partnerzy formalni (dysponujemy umowg partnerstwa), trzeba prze-
kaza¢ wszystkie dane adresowe i formalne, a takze podpisang i opieczetowang dekla-
racje wspotpracy lub umowe — jest to zawsze jasno opisane w wymogach konkursowych.
Trzeba réwniez opisa¢ kompetencje partnera i jego wspotpracownikéw oraz role i za-
dania, jakie partner bedzie spetniat przy realizacji projektu. Przydatne moze okazac sie
uzasadnienie wyboru partnera. Celowy dobér partneréw pozwala wzmocni¢ nasza pozycje
w konkursie dotacji oraz zapewni¢ kluczowe doswiadczenia w realizacji podobnych pro-
jektdw, jesli nasza jednostka stawia pierwsze kroki w dziedzinie projektoéw unijnych.

Planujemy ocene rezultatéw

Sponsor bedzie oczekiwat od nas propozyciji (metod i technik) oceny — ewaluaciji — projektu.
Dobor technik powinien wynika¢ z metody realizacji projektu i jego dziatann. Najpopu-
larniejszg metodg ewaluacji projektow miekkich jest metoda sondazowa — badania opinii,
z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety lub wywiadu adresowanych do uczestnikow
projektu. Jednak przy doborze technik ewaluacji proponujmy zawsze kilka narzedzi, tym
sposobem uzyskamy niezalezne wyniki i bardziej obiektywng ocene wsrdd uczestnikow
i otoczenia. W tym celu powinnismy zaplanowa¢ w budzecie koszty zatrudnienia specjalisty
ds. ewaluaciji oraz realizacji badan i opracowania raportu. Trwato$¢é rezultatow jest rownie
istotna, co opis zadan, jednak czesto zaniedbywana w opisie wniosku. Pokazuje, ze
warto w nasz projekt zainwestowac, poniewaz jego oddzialywanie bedzie na tyle duze,
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ze wyjdzie poza ramy czasowe projektu, a jego efekty zostang: sprawdzimy co robig
wyszkoleni przez nas liderzy w swoich spotecznosciach, utrzymamy z nimi kontakt, po-
gtebimy wspotprace z dotychczasowym partnerem, a nasze pomysty bedg sie nadal
rozwijac.

Szacujemy nasze koszty

Kazdy sponsor posiada wfasne instrukcije, przepisy i wykaz kosztow, ktére mozna sfi-
nansowac z jego srodkow. W przypadku funduszy unijnych sg to dokumenty ujednoli-
cone dla poszczegolnych dziatan. Do kazdego z tych dokumentow musimy sie precy-
zyjnie dostosowaé. Bez wzgledu na rodzaj instytucji finansujgcej i program unijny, wigk-
szo$¢ sponsorow nie finansuje wszystkich kosztow projektu — bedzie tym samym wy-
magat wykazania naszego udziatu w finansowaniu kosztow — tzw. wktadu wtasnego.

Nasz wktad mozemy zagwarantowac¢ w gotowce, moze by¢ tez wykazany w posiadanym
sprzecie lub pracy naszych pracownikéw skierowanych do realizacji projektu. Z reguty
sponsor w instrukcji do budzetu okresla wyraznie jakich kosztow nie pokrywa — trzeba
sie w to doktadnie wczyta¢. Czesto wyraznie okreslona procentowo jest kwota, kidrg
mozna przeznaczy¢ na obstuge administracyjng projektu, czasem wyraznie sie zaznacza,
ze koszty administracyjne nie bedg finansowane.

Budzet trzeba oblicza¢ na podstawie cen obowigzujgcych na rynku — z marginesem na
zmianeg cen i kurséw walut. Nie spetniajg sie takze oczekiwania wnioskodawcow, kidrzy
sztucznie zwiekszaja koszty, liczac na pozytywny wynik negocjaciji budzetu. Przeszacowany
budzet moze by¢ podstawg do odrzucenia wniosku z powody niskiej efektywnosci osiggania
rezultatéw w stosunku do proponowanych kosztow. Jesli jednak sponsor przyzna kwote
Znacznie mniejszg od proponowanej we wniosku, najczesciej nie zgadza sie na negocjacije
dotyczace zmniejszenia zakresu prac zaplanowanych w projekcie. Tym samym zwigksza
sie nasz wktad wtasny, a to kosztuje. Mozemy sie jednak przygotowaé¢ do zmian w pro-
jekcie, a wszystkie ewentualnosci opisuje regulamin konkursu.

Po zakonczeniu pisania wniosku przygotowujemy i kompletujemy zatgczniki. Za kazdym
razem kierujmy sig instrukcjg do wniosku i regulaminem konkursu. Najczesciej musimy
przygotowywaé nastepujgce zatgczniki:

» dokument rejestrowy naszej instytucji lub jednostki;

» dokument statutowy potwierdzajgcy profil dziatania naszego podmiotu;

* sprawozdanie finansowe za ostatni rok;

* szczegotowy opis dziatan, ktérego skrot jest w formularzu;

* deklaracje lub umowe partnerstwa — jesli mamy partnerow w projekcie;

* zyciorysy zawodowe kadry realizatoréw, kierownika i kadry merytorycznej.

Jesli pozwala na to regulamin konkursu, warto dotaczy¢ materiaty dodatkowe, np. sprawoz-
danie merytoryczne za ubiegly rok, ulotke informacyjng lub potwierdzenia naszych na-
grod i certyfikatow. To moze by¢ cenna informacja dla oceniajgcych, jednak nalezy za-
chowac umiar i prezentowac tylko kluczowe materiaty, zwigzane z celem projekiu. Pa-
migtajmy jednak, ze komisja niekoniecznie bedzie chciata otrzyma¢ dodatkowe zataczniki
i nie ma obowigzku sie z nimi zapoznac, ani bra¢ pod uwage przy ocenie.
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Ziozenie aplikaciji

Pisanie wnioskéw o dofinansowanie projektdéw, w szczegéinosci aplikowanie do fun-
duszy unijnych, jesli ma zaowocowac trwatym sukcesem, traktujmy jako proces, a nie
dorazna dziatalno$¢. Nie mozna sie tego nauczy¢ po napisaniu jednego wniosku, ale
mozna sporo wiedzy z pierwszych prob wnies¢ do kolejnych projektow. Piszgc nasz
wniosek stosujmy sie szczegétowo do instrukcji wypetniania formularza ogtasza-
nego w dokumentacji konkursowej, wskazanej w ogtoszeniu o naborze projektow.
W kazdym miejscu wniosku kierujmy si¢ wytycznymi wskazanymi przez regulamin
konkursu — takze w takich drobiazgach, jak sposdb oznaczania wniosku, liczba wy-
maganych kopii, podpisow i potwierdzen za zgodnosc¢ z oryginatem przez upowaznione
do podpisywania dokumentow osoby. Trzymajmy sie wyznaczonych terminéw skiadania
(bez wzgledu na liczbe ztozonych wnioskdw, po przekroczeniu wskazanego w ogto-
szeniu dnia i godziny konca naboru projekty nie sg 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 dotaczmy jeszcze tych kilka:

* nie sktadajmy wniosku, jesli nie spetniamy warunkéw formalnych dopuszczajgcych
do udziatu w konkursie, okreslonych przez ogtaszajgcego konkurs;

* sprawdzmy, kto zgodnie ze statutem naszej instytucji ma prawo podpisaé wniosek;
na kompletng dokumentacje aplikacyjng sktada sie wniosek i wymagane zatgczniki.

Piszemy o tym, poniewaz wbrew pozorom najwiecej btedow ma miejsce przy sktadaniu
dokumentacji. By¢ moze pierwszy sukces okupimy wczesniejszg porazka w konkursie,
jednak kazdy kolejny wypetniony formularz wniosku przybliza nas do sukcesu. Zatem nie
zrazajmy sie przegrang, a wygrane projekty kontynuujmy, poniewaz potaczenie spraw-
dzonych pomystéw z rzetelnym wykonawstwem jest gwarancjg dalszych sukcesow.
Warto jednak zwréci¢ uwage — aby uzyskac¢ kolejng dotacje, trzeba rzetelnie i terminowo
zrealizowac i rozliczy¢ poprzedni projekt. W krajach cztonkowskich Unii Europejskiej projekty
unijne staty sie bardzo powszechnym sposobem finansowania dziatalnosci publiczne;.

Powodzenia!
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ZARZADZANIE CYKLEM PROJEKTU

PRZEGLAD ZRODEL FINANSOWANIA
ORGANIZACJI POZARZAODWYCH
NA MAZOWSZU

W latach 2007-2013 dostepnosc¢ roznych form wsparcia dla organizacji pozarzgdowych
w Polsce jest bardziej zréznicowana niz w latach poprzednich. Kluczowym zrodtem finan-
sowania polskich organizacji pozarzgdowych sg fundusze unijne dostepne na poziomie
krajowym i regionalnym oraz srodki krajowe i samorzgdowe.

8.1 PROGRAM OPERACYJNY KAPITAL LUDZKI

NA LATA 2007-2013

0Od 2007 roku dysponujemy kolejnymi srodkami z Europejskiego Funduszu Spotecznego,
finansujgcymi Program Operacyjny Kapitat Ludzki. Gtdwnym celem programu Kapitaf
Ludzki jest wzrost poziomu zatrudnienia i spojnosci spotecznej, ktéry ma by¢ osig-
gniety poprzez realizacje szesciu celdw strategicznych:

1.

2.
3.

4.

5.

6.

Podniesienie poziomu aktywnosci zawodowej oraz zdolnosci do zatrudnienia oséb
bezrobotnych i biernych zawodowo.

Zmniejszenie obszaréw wykluczenia spotecznego.

Poprawa zdolnosci adaptacyjnych pracownikéw i przedsigbiorstw do zmian zacho-
dzacych w gospodarce.

Upowszechnienie edukacji spofeczehstwa na kazdym etapie ksztatcenia przy réowno-
czesnym zwiekszeniu jakosci ustug edukacyjnych i ich silniejszym powigzaniu z potrze-
bami gospodarki opartej na wiedzy.

Zwiekszenie potencjatu administracji publicznej w zakresie opracowywania polityk
i swiadczenia ustug wysokiej jakosci oraz wzmochienie mechanizmow partnerstwa.

Wozrost spéjnosci terytorialne;.

Program sktada sie z dziesieciu priorytetow, realizowanych na poziomie centralnym
(priorytety 1-5i 10) i regionalnym (6-9):

Priorytet 1. Zatrudnienie i integracja spoteczna

Priorytet 2.  Rozwdj zasobow ludzkich i potencjatu adaptacyjnego przedsigbiorstw
oraz poprawa stanu zdrowia oséb pracujgcych

Priorytet 3. Wysoka jakos¢ systemu oSwiaty

Priorytet 4.  Szkolnictwo wyzsze i nauka

Priorytet 5.  Dobre rzgdzenie

Priorytet 6.  Rynek pracy otwarty dla wszystkich

Priorytet 7.  Promocja integracji spotecznej

Priorytet 8.  Regionalne kadry gospodarki

Priorytet 9.  Rozwdj wyksztatcenia i kompetencji w regionach
Priorytet 10. Pomoc techniczna
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Srodki pomocowe z komponentu krajowego s3 przeznaczone na wsparcie efektywnosci
struktur i systeméw instytucjonalnych, natomiast w ramach komponentu regionalnego
wspierajg osoby i grupy spofeczne. Organizacje pozarzgdowe mogg sie ubiega¢ o do-
finansowanie projektow w dziewigciu priorytetach. Maksymalny poziom dofinansowania
wynosi do 85% kosztow kwalifikowanych. Warto$¢ projektu: minimum 50 tys. zi, w za-
leznosci od dziafania. Instytucjg Zarzadzajacg programem jest Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego — www.mrr.gov.pl — Departament Zarzgdzania Europejskim Funduszem
Spofecznym.

PRIORYTET 1. ZATRUDNIENIE | INTEGRACJA SPOLECZNA

Celem priorytetu jest modernizacja publicznych stuzb zatrudnienia, zwiekszenie zasiggu
oddziatywania aktywnych polityk rynku pracy oraz wzmocnienie instytucji pomocy spo-
tecznej i budowa partnerstwa na rzecz integracji spoteczne;.

Dziatanie 1.3 Ogdlnopolskie programy integracji i aktywizacji zawodowej

Poddziatanie 1.3.1 Projekty na rzecz spofecznosci romskiej

Grupa docelowg projektow realizowanych w ramach tego poddziatania sg cztonkowie
spoteczno$ci romskiej oraz osoby, instytucje i podmioty dziatajace na jej rzecz w Polsce.
Dofinansowanie mozna uzyskac¢ na realizacje projektow obejmujgcych dziatania z za-
kresu zatrudnienia, edukaciji, integracji spotecznej i zdrowia, przyczyniajgce sie do ak-
tywizacji spoteczno-zawodowej spotecznosci romskie;.

Poddziatanie 1.3.2 Projekty na rzecz promocji rownych szans kobiet i mezczyzn
oraz godzenia zycia zawodowego i rodzinnego

Projekty realizowane w ramach tego poddziatania majg by¢ kierowane do oséb podej-

mujacych prace po przerwie zwigzanej z urodzeniem dziecka i/lub wychowujgcych dzieci

oraz do pracodawcow.

PRIORYTET 2. ROZWOJ ZASOBOW LUDZKICH | POTENCJALU ADAPTA-
CYJNEGO PRZEDSIEBIORSTW ORAZ POPRAWA STANU
ZDROWIA OSOB PRACUJACYCH

Celami tego priorytetu sg: rozwdj i poprawa funkcjonowania systemowego wsparcia
adaptacyjnosci pracownikow i przedsiebiorstw, rozwoj wykwalifikowanej zdolnej do
adaptaciji sity roboczej, poprawa funkcjonowania systemu przewidywania i zarzgdzania
zmiang gospodarczg oraz poprawa stanu zdrowia osob pracujgcych poprzez opraco-
wywanie programéw profilaktycznych oraz programéw wspierajacych powrét do pracy.
Organizacje pozarzgdowe moga by¢ projektodawcami w ramach jednego z trzech
dziafan tego priorytetu.

Dziatanie 2.1 Rozwdj kadr nowoczesnej gospodarki

Poddziatanie 2.1.1 Rozwdj kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwach
Dofinansowanie mozna uzyska¢ na realizacje ponadregionalnych zamknigtych projektow
szkolen i doradztwa dla przedsigbiorcow, przygotowanych w oparciu o indywidualne
strategie rozwoju firm, oraz na realizacje ogélnopolskich otwartych projektéw szkolen
i doradztwa, a takze na studia podyplomowe dla przedsiebiorcow oraz pracownikow
przedsigbiorstw.
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PRIORYTET 3. WYSOKA JAKOSC SYSTEMU OSWIATY
Dziatanie 3.3 Poprawa jakosci ksztalcenia

Poddziatanie 3.3.2 Efektywny system ksztalcenia i doskonalenia
Dofinansowanie mozna pozyska¢ na przygotowanie wybranych szkét do realizacji
praktyk przez studentéw przygotowywanych do wykonywania zawodu nauczyciela
oraz uruchomienie nowego typu studiéw wyzszych i podyplomowych przygotowujgcych
do wykonywania zawodu nauczyciela.

Poddziatanie 3.3.4 Modernizacja tresci i metod ksztalcenia

Poddziatanie to wspiera opracowanie i pilotazowe wdrozenie innowacyjnych programaéw,
materiatéw dydaktycznych i metod ksztafcenia dotyczacych m. in. ksztatcenia w za-
kresie nauk matematycznych, przyrodniczych i technicznych oraz przedsigbiorczosci.
Dofinansowane sg réwniez ponadregionalne programy rozwoju kompetencji kluczowych
uczniodw, w szczegoélnosci w zakresie: technologii informacyjno-komunikacyjnych, je-
zykdw obcych, przedsiebiorczo$ci, nauk przyrodniczo-matematycznych.

Dziatanie 3.4 Otwartos$¢ systemu edukacji w konteks$cie uczenia sie przez cate zycie

Poddziatanie 3.4.3 Upowszechnienie uczenia sie przez cate zycie
Dofinansowanie w ramach tego poddziatania wspiera: opracowanie narzedzi diagno-
stycznych i materiatbw metodycznych wspomagajgcych proces rozpoznawania pre-
dyspozycji i zainteresowan zawodowych uczniéw, budowe systemu internetowe;j infor-
macji edukacyjno-zawodowej i systemu internetowego poradnictwa edukacyjno-zawo-
dowego, publikacje specjalistycznego biuletynu dla uczniéw i doradcéw zawodowych
oraz opracowanie i pilotazowe wdrozenie programow doskonalenia zawodowego
w przedsiebiorstwach dla nauczycieli ksztatcenia zawodowego.

PRIORYTET 5. DOBRE RZADZENIE

Dziatanie 5.4. Wzmocnienie potencjatu trzeciego sektora w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki

Poddziatanie 5.4.2 Rozw6j dialogu obywatelskiego
Dziatanie to wspiera nastepujgce obszary rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego:

Innowacje w sektorze NGO poprzez wspieranie badan, studidw, analiz i ekspertyz
na temat dialogu obywatelskiego, jego kondycji, funkcjonowania, perspektyw i barier
w rozwoju oraz potrzeb uczestnikdédw dialogu oraz monitorowanie i ewaluacja wspét-
pracy pomiedzy administracjg publiczng a organizacjami pozarzagdowymi. W Programie
Operacyjnym KL uwzgledniono znaczenie projektow innowacyjnych i realizowanych
w ramach wspotpracy ponadnarodowej; projekty takie bedg wdrazane w ramach kaz-
dego z Priorytetow, z wytgczeniem mozliwosci realizacji w projektach ukierunkowanych
na wspieranie inicjatyw lokalnych na obszarach wiejskich w Priorytetach VI Rynek
pracy otwarty dla wszystkich, VIl Promocja integracji spofecznej i IX Rozwoj wy-
ksztaftcenia i kompetencji w regionach. Projekty innowacyjne i ponadnarodowe maja
mie¢ charakter systemowy bgdz konkursowy. Za wybor tematow i typow omawianych
projektow bedg odpowiedzialne Instytucje Posredniczace wtasciwe dla poszczegdinych
priorytetow.
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Rozwdj infrastruktury trzeciego sektora poprzez tworzenie regionalnych i lokalnych
centréw informaciji i wspomagania organizacji pozarzagdowych, wsparcie dziatalno$ci nowo
utworzonych oraz juz istniejgcych centrow w zakresie pomocy doradczo-szkoleniowe;j
dla organizacji pozarzadowych, tworzenie i wspieranie porozumien (sieci) organizacji poza-
rzadowych o charakterze terytorialnym oraz branzowym oraz tworzenie i wdrazanie pro-
gramow z zakresu poradnictwa prawnego i obywatelskiego.

Profesjonalizacja Il sektora w ramach dziatania 5.4 PO KL jest mozliwa poprzez
wspieranie projektéw ukierunkowanych na wypracowanie, upowszechnianie i wdrazanie
standarddéw dziatania trzeciego sektora, zapewniajgcych wysokg jakos¢ realizacji zadan
publicznych, uzgadniania polityk publicznych we wspofpracy z administracjg publiczng,
tworzenie regionalnych i lokalnych centréw informaciji i wspomagania organizacji po-
zarzadowych, wsparcie dziatalnosci nowoutworzonych oraz juz istniejacych centrow w zakresie
pomocy doradczo-szkoleniowej dla organizacji pozarzadowych oraz tworzenie i wspie-
ranie porozumienh (sieci) organizacji pozarzgdowych o charakterze terytorialnym oraz
branzowym. Grupe docelowg tego poddziatania tworzg m. in. organizacje pozarzagdowe,
zwigzki i porozumienia organizacji pozarzadowych, osoby poszukujgce porady prawnej
oraz administracja publiczna.

PRIORYTET 6. RYNEK PRACY OTWARTY DLA WSZYSTKICH

Celem priorytetu jest zwigkszenie zasiegu oddziatywania Aktywnej Polityki Rynku Pracy,
zwigkszenie poziomu zatrudnienia wsrod osob mtodych, zmniejszanie bezrobocia
wsrdd osob znajdujgcych sie w szczegdlnie trudnej sytuacii na rynku pracy oraz zwigk-
szenie poziomu zatrudnienia wsrdd osob starszych. Organizacje pozarzgdowe mogg
by¢ projektodawcami w ramach wszystkich trzech dziatan tego priorytetu. Instytucje
wdrazajgce dziatajg na poziomie regionalnym.

Dziatanie 6.1 Poprawa dostepu do zatrudnienia oraz wspieranie aktywnosci
zawodowej w regionie

Celem dziatania jest podniesienie poziomu aktywnosci zawodowej oraz zdolnosci do

zatrudnienia oséb pozostajgcych bez zatrudnienia oraz stworzenie warunkéw dla roz-

woju aktywnosci zawodowej w regionie.

Dziatanie 6.2 Wsparcie oraz promocja przedsigbiorczosci i samozatrudnienia
Celem dziatania jest promocja oraz wspieranie inicjatyw i rozwigzan zmierzajgcych do
tworzenia nowych miejsc pracy oraz budowy postaw kreatywnych, stuzgcych rozwojowi
przedsigbiorczosci i samozatrudnienia. Odbiorcami wsparcia $wiadczonego w ramach
tego dziafania moga by¢ osoby fizyczne zamierzajgce rozpocza¢ dziatalno$¢ gospodarcza,.

Dziatanie 6.3 Inicjatywy lokalne na rzecz podnoszenia poziomu aktywnosci zawodowej
na obszarach wiejskich
Celem dziatania jest podniesienie zdolnosci do zatrudnienia oraz mobilnosci prze-
strzennej i zawodowej 0s6b zamieszkujgcych na obszarach wiejskich, poprzez przygo-
towanie ich do podjecia pracy w zawodach pozarolniczych oraz wykorzystania szans
zwigzanych z powstawaniem nowych miejsc pracy na tych obszarach. Jest to szcze-
golnie cenne dziatanie, pozwalajgce na przygotowanie mieszkancow wsi do podjecia
pracy w zawodach pozarolniczych oraz wykorzystania szans zwigzanych z powstawaniem
nowych miejsc pracy na tych obszarach, Pozwala rowniez realizowanie projektow po-
legajacych na wsparciu lokalnych inicjatyw informacyjnych, szkoleniowych i doradczych,
promujgcych aktywizacje zawodowg na poziomie lokalnym oraz projektéw obejmujgcych
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rozwdj dialogu, partnerstwa publiczno-spotecznego i wspofpracy na rzecz rozwoju za-
sobow ludzkich na poziomie lokalnym.

PRIORYTET 7. PROMOCJA INTEGRACJI SPOLECZNEJ

Celem priorytetu jest poprawa dostepu do rynku pracy oséb zagrozonych wykluczeniem
spotecznym oraz wzmocnienie i poszerzenie zakresu dziatann sektora ekonomii spo-
tecznej. Organizacje pozarzagdowe moga by¢ projektodawcami w ramach dwéch z trzech
dziafanh tego priorytetu.

Dziatanie 7.2 Przeciwdziatanie wykluczeniu i wzmocnienie sektora ekonomii spolecznej
Celem dziatania jest poprawa dostgpu do zatrudnienia oséb zagrozonych wykluczeniem
spotecznym i rozwoj sektora ekonomii spoteczne;.

Dziatanie 7.3. Inicjatywy lokalne na rzecz aktywnej integracji

Celem dziatania jest wsparcie dla rozwoju inicjatyw na rzecz aktywizaciji i integracji spo-
tecznosci lokalnych, przyczyniajgce sie do realizacji strategii rozwoju kapitatu ludzkiego
na terenach wiejskich.

PRIORYTET 8. REGIONALNE KADRY GOSPODARKI

Celem realizaciji priorytetu jest rozwoj wykwalifikowanej i zdolnej do adaptacii sity robocze;j
oraz poprawa funkcjonowania systemu przewidywania i zarzgdzania zmiang gospodarcza.

Dziatanie 8.1 Rozwdj pracownikow i przedsiebiorstw w regionie
Celem dziatania jest podniesienie i dostosowanie kwalifikacji i umiejetnosci oséb pra-
cujacych do potrzeb regionalnej gospodarki.

Dziatanie 8.2 Transfer wiedzy

Celem wdrazania dziatania jest zwiekszenie transferu wiedzy i wzmocnienie powigzan
sfery badawczo-rozwojowe;j z przedsiebiorstwami, stuzgce rozwojowi gospodarczemu
regionéw.

PRIORYTET 9. ROZWOJ WYKSZTALCENIA | KOMPETENCJI W REGIONACH

Priorytet ma na celu zmniejszanie nieréownosci w upowszechnieniu edukacji, szczegodlnie
pomiedzy obszarami wiejskimi i miejskimi; zmniejszanie nierownosci w jakosci ustug
edukacyjnych, szczegdlnie pomiedzy obszarami wiejskimi i miejskimi; podniesienie
atrakcyjnosci i jakosci ksztatcenia zawodowego oraz wzmocnienie rozwoju zawodowego
i podnoszenia kwalifikacji nauczycieli, szczegélnie na obszarach wiejskich.

Dziatanie 9.1 Wyréwnywanie szans edukacyjnych i zapewnienie wysokiej jakosci
ustug edukacyjnych swiadczonych w systemie osSwiaty

Celem dziatania jest tworzenie warunkéw rownych szans edukacyjnych poprzez udzie-

lenie wsparcia na rzecz instytuciji systemu oswiaty oraz osob napotykajgcych bariery o cha-

rakterze Srodowiskowym, ekonomicznym, geograficznym i zdrowotnym utrudniajgce lub

uniemozliwiajgce dostep do ustug edukacyjnych oraz wzmocnienie atrakcyjnoscii podnie-

sienie jakosci oferty edukacyjnej instytucji systemu oswiaty.
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Dziatanie 9.2 Podniesienie atrakcyjnosci i jakosci szkolnictwa zawodowego
Celem dziatania jest wzmocnienie atrakcyjnosci i podniesienie jakosci oferty edukacyjnej
szkot i placowek oswiatowych prowadzacych ksztatcenie zawodowe (z wytgczeniem
ksztafcenia osdb dorostych), stuzace podniesieniu zdolnosci ucznidow do przysziego
zatrudnienia.

Dziatanie 9.3 Upowszechnienie formalnego ksztafcenia ustawicznego

Celem wdrazania dziatania jest zwigkszenie uczestnictwa osob dorostych w ksztatceniu
ustawicznym w formach szkolnych poprzez podniesienie jego jakosci i dostepnosci
oraz zwiekszenie znaczenia ksztafcenia ustawicznego jako czynnika oddziatywujgcego
na sytuacje na rynku pracy.

Dziatanie 9.4 Wysoko wykwalifikowane kadry systemu oswiaty

Celem dziatania jest dostosowanie kwalifikacji nauczycieli, instruktoréw praktycznej nauki
zawodu oraz kadr administracyjnych instytucji systemu oswiaty do wymogdw zwigzanych
ze strategicznymi kierunkami rozwoju regiondw, zmiang kierunkow ksztatcenia, zapo-
trzebowaniem na nowe kwalifikacje oraz zmieniajgca sie sytuacjg demograficzng
w systemie oswiaty. Projekty organizacji pozarzgdowych realizowane w ramach tego
dziatania mogag by¢ kierowane do nauczycieli i pracownikow dydaktycznych szkot
i placowek oswiatowych, instruktorow praktycznej nauki zawodu oraz kadry admini-
stracyjnej i zarzadzajgcej oswiata.

Dziatanie 9.5 Oddolne inicjatywy edukacyjne na obszarach wiejskich

Celem dziatania jest pobudzenie aktywnosci mieszkancow obszardw wiejskich na rzecz
samoorganizacji i tworzenia lokalnych inicjatyw ukierunkowanych na rozwdj edukacji
i podnoszenia poziomu wyksztatcenia mieszkancow obszaroéw wiejskich do 25 tys.
mieszkancow.

8.2 PROGRAM OPERACYJNY
FUNDUSZ INICJATYW OBYWATELSKICH NA LATA 2009-2013

Fundusz Inicjatyw Obywatelskich na lata 2005-2007 (Program FIO) jest rzadowym in-
strumentem finansowy wspierajgcym proces budowy spoteczehstwa obywatelskiego
w Polsce. PO FIO w perspektywie finansowej 2009-2013 stanowi przedsigwzigcie komple-
mentarne w stosunku do Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki na lata 2007-2013.

PO FIO sktada sie z nastepujgcych priorytetow merytorycznych:

Priorytet I. Aktywni, Swiadomi obywatele, aktywne wspolnoty lokalne.
Priorytet Il. Sprawne organizacje pozarzgdowe w dobrym panstwie.
Priorytet Ill. Integracja i aktywizacja spoteczna. Zabezpieczenie spoteczne.
Priorytet IV. Rozwoj przedsigbiorczosci spotecznej.

Celem gtéwnym Programu FIO jest zwiekszenie udziatu organizacji pozarzgdowych
oraz podmiotow koscielnych i zwigzkéw wyznaniowych prowadzacych dziatalnos$é po-
zytku publicznego w realizacji zadan publicznych, w ramach ksztattowanych i prowa-
dzonych na zasadach partnerstwa i pomocniczosci polityk publicznych. Cel gtowny
definiowany jest poprzez cele szczegofowe:
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1. Zwigkszenie aktywnosci i $wiadomosci obywateli i wspélnot lokalnych.
2. Rozwoj potencjatu sektora organizacji pozarzgdowych.

3. Zwiekszenie zaangazowania sektora organizacji pozarzgdowych na rzecz ustug
spotecznych w zakresie integracji i aktywizacji spotecznej oraz zabezpieczenia spo-
tecznego.

4. Wspieranie rozwoju polskiego modelu ekonomii spofeczne;.

Priorytet I. Aktywni, sSwiadomi obywatele, aktywne wspdlnoty lokalne

Projekty realizowane w ramach Priorytetu | powinny w réznych formach angazowac
obywateli, dajgc im mozliwos¢ aktywnego dziatania oraz tgczenia aktywnosci ze zdo-
bywaniem wiedzy w sferze dziatarh obywatelskich. Obszary wsparcia:

» Ksztattowanie wiedzy i umiejetno$ci pozwalajgcych na aktywne uczestnictwo
W zyciu publicznym

» Aktywizacja obywateli w sprawach publicznych

* Rozwdj poradnictwa i rzecznictwa obywatelskiego

* Ochrona i upowszechnianie praw dziecka

* Ochrona praw konsumenta

» Zwigkszenie dostgpu do informaciji publicznej

» Aktywizacja kobiet w zyciu publicznym

* Pielegnowanie tozsamosci narodowej i kulturowej

* Wspieranie dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju i ochrony srodowiska
* Upowszechnianie kultury fizycznej i sportu w srodowisku lokalnym

* Edukacja i promocja w zakresie obronnosci i bezpieczehstwa narodowego
oraz bezpieczenstwa publicznego

Priorytet Il. Sprawne organizacje pozarzagdowe w dobrym panstwie

Projekty realizowane w ramach tego priorytetu powinny przyczynia¢ sie do wzmocnienia
potencjatu ludzkiego i instytucjonalnego realizujgcych je organizacji. Obszary wsparcia:
* Rozwdj potencjatu organizacji pozarzgdowych
* Wolontariat w organizacjach pozarzgdowych

Priorytet Ill. Integracja i aktywizacja spoteczna. Zabezpieczenie spoteczne

Projekty realizowane w ramach priorytetu powinny w réznych formach stosowac zasade
wigczania beneficjentow w dziatania i decyzje podejmowane w ramach projektow. Ob-
Szary wsparcia:

* Wspieranie podstawowych funkcji rodziny

* Rozwigzywanie problemdw dzieci i mtodziezy

* Tworzenie rownych szans dla dyskryminowanych oraz najstabszych grup spotecznych
* Porozumienia na rzecz integracji wspolnot i spotecznosci lokalnych

* Przeciwdziatanie zjawiskom patologii spotecznej, stanowigcym zagrozenie dla bezpie-
czenstwa publicznego

 Aktywizacja ludzi starych, integracja migdzypokoleniowa
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* Promocja zdrowia

* Integracja i aktywizacja osob niepetnosprawnych

* Dziafania na rzecz srodowisk kombatanckich i 0s6b represjonowanych
* Integracja repatriantéw w srodowiskach lokalnych

* Integracja i aktywizacja zawodowa cudzoziemcéw

* Dziatania na rzecz zachowania przez Poloni¢ wiezi kulturowej z Polskg
* Wypoczynek dzieci i mtodziezy, krajoznawstwo i turystyka spofeczna

* Inicjatywy na rzecz udzielania pomocy humanitarnej

Priorytet IV. Rozwdj przedsiebiorczosci spotecznej

Projekty realizowane w ramach priorytetu powinny w réznych formach promowac idee
tgczenia aktywnosci ekonomicznej (zawodowej) z aktywnoscig spofeczng. Obszary wsparcia:

* Przedsigbiorczo$¢ spoteczna i upowszechnianie idei partnerstwa tréjsektorowego
* Wolontariat pracowniczy

8.3 PROGRAM WSPOLPRACY SAMORZADU WOJEWODZTWA
MAZOWIECKIEGO Z ORGANIZACJAMI POZARZADOWYMI

Zgodnie z art. 5. ust. 3 ustawy o dziafalnosci pozytku publicznego i 0 wolontariacie, Samo-
rzgd Wojewddztwa Mazowieckiego co roku uchwala Program wspédlpracy z organi-
Zacjami pozarzadowymi i innymi podmiotami wymienionymi w art. 3. ust 3 ustawy.
W Programie wspdipracy okreslone sg zakres i formy wspotpracy, a takze zadania, ktére
samorzgd wojewddztwa planuje realizowa¢ we wspotpracy z organizacjami pozarza-
dowymi w danym roku. Program wspofpracy uchwalany jest przy udziale organizaciji
pozarzadowych i innych zainteresowanych podmiotow. Co roku wskazywane sg obszary
priorytetowe, w ramach ktérych ogtaszane sag konkursy na dofinansowanie najciekaw-
szych projektéw. W 2009 roku zostaty okreslone zadania z nastepujacych obszardw:

1) Rozwdj spoteczenstwa obywatelskiego

2) Ochrona i promocja zdrowia
3) Polityka i pomoc spoteczna
4) Sport, kultura fizyczna i ratownictwo
5) Nauka, edukacja, o$wiata i wychowanie
6) Kultura
7) Turystyka
8) Ochrona srodowiska
9) Rolnictwo i modernizacja terenéw wiejskich
10) Bezpieczenstwo publiczne
11) Strategia i rozwoj regionalny
12) Fundusze strukturalne i pomocowe
13) Polityka rynku pracy
14) Wspdtpraca zagraniczna
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Program wspoétpracy jest dokumentem, ktéry okredla zasady, formy, oraz obszary wza-
jemnej wspotpracy samorzgdu wojewddziwa i organizaciji pozarzgdowych na Mazowszu.
Program wspotpracy jest jednoczenie podstawg do udzielania corocznych dotacji na
realizacje przez mazowieckie organizacje pozarzadowe najciekawszych projektow.

Dokument ten tworzony jest w oparciu o wiedze i praktyke pracownikoéw Urzedu Mar-
szatkowskiego Wojewodztwa Mazowieckiego oraz wojewoddzkich samorzadowych jed-
nostek organizacyjnych, jak rowniez organizacji pozarzagdowych, ktére zgodnie z zasadg
partnerstwa zapraszane sg do pomocy w lepszym identyfikowaniu i definiowaniu pro-
blemoéw spotecznych, jak tez zgtaszania swoich propozyciji rozwigzan. Szczegoty infor-
macji na temat konkursoéw znajduja sie na stronie internetowej Samorzagdowego Forum
Dialogu Obywatelskiego pod adresem http://www.dialog.mazovia.pl.

9. PRZYKLADOWE PROJEKTY ZREALIZOWANE
PRZEZ ORGANIZACJE POZARZADOWE

W kolejnej, ostatniej czesci publikacji pragniemy zaprezentowac przyktady projektow do-
finansowanych z Funduszy Europejskich oraz krajowych i regionalnych srodkéw pu-
blicznych, np. dotacji na rzecz spoteczenstwa obywatelskiego Samorzadu Wojewddztwa
Mazowieckiego, zrealizowanych lub realizowanych przez organizacje pozarzgdowe i part-
neréw spotecznych. O doborze przykfadowych projekiow zadecydowat ksztatt i zatozenia
Narodowej Strategii Spojnosci na lata 2007-2013, w szczegolnosci Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki i Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewoddztwa Mazowieckiego.
Sa to gtéwne programy finansujace projekty organizacji pozarzagdowych na Mazowszu.

W krétkiej prezentaciji projektow, opisanych w tabelach, skupiamy sie na przyktadach
projektow wspierajgcych dziatania zmierzajgce do poprawy jakosci zycia w spoteczno-
dciach lokalnych oraz realizacje dziatah na rzecz turystyki i szkoleh dla kadr fundaciji
i stowarzyszenh. Wigkszo$¢ z zaprezentowanych projektdw zostata wskazana jako wzorcowe
rozwigzania w ramach konkursow organizowanych w ostatnich latach przez Minister-
stwo Rozwoju Regionalnego i Samorzad Wojewoddztwa Mazowieckiego, gfownych
dysponentow pomocy unijnej w na Mazowszu.

Zestawienie 1: Przykiad projektu ,,Biblioteka spotkan”

Tytut projektu ,BIBLIOTEKA SPOTKAN""
Whnioskodawca Gmina wiejska (ok. 8 tys. mieszkancéw) potozona niedaleko Warszawy.
Cel ogdiny Wzbudzenie w dzieciach zainteresowania literaturg, teatrem, poezjg oraz

wigczenie ich rodzin w proces stymulowania zainteresowan pozaszkolnych
dzieci jako sposéb na tworzenie przyjaznych edukaciji i rozwojowi intelek-
tualnemu dzieci postaw w srodowiskach wiejskich.

Cele szczeg6towe  Stworzenie dzieciom z r6znych grup wiekowych mozliwosci rozwijania zain-
teresowan w obszarze literatury, poezji, teatru oraz obcowania ze sztukg
i ludzmi sztuki.
Aktywizowanie spotecznosci lokalnych, przede wszystkim rodzin z dzieémi,
wokot idei zdobywania wyksztatcenia jako drogi do poprawy pozycji zyciowej
i statusu materialnego.
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Budowanie relacji partnerskich wsréd réznych instytucji, organizacji i oséb
z terenu gminy oraz ich aktywizowanie na rzecz podejmowania wspolnych
inicjatyw edukacyjnych adresowanych do mieszkanncéw gminy, przede
wszystkim do dzieci.

Grupa docelowa tacznie 165 dzieci w wieku 5-16 lat z terenu gminy oraz ich rodziny, w tym
dzieciz gminnego przedszkola, uczniowie szkoty podstawowej oraz gimnazjum.

Dziatania Projekt podzielono na trzy zadania merytoryczne oraz dwa dodatkowe: za-
rzgdzanie projektem i promoc;ja.

ZADANIE 1. Snucie opowiesci

To cykl spotkan z autorami ksigzek dla dzieci oraz wspétczesnymi opowia-
daczami historii, skierowanych do najmfodszych dzieci (5-9 lat). Spotkania
odbedg sie w przedszkolu, szkotach podstawowych oraz Bibliotece Gminne;.
Drugi element zadania — spotkania z opowiadaczami historii, przedstawiajg-
cymi dzieciom kulture, zwyczaje, muzyke z wybranego kraju, regionu swiata.
Zadaniem zostanie objetych tgcznie 300 dzieci.

ZADANIE 2. Podwieczorki z Melpomeng - warsztaty teatralne

Przeprowadzenie warsztatow teatralnych pod kierunkiem instruktora teatralne-
go z przygotowaniem pedagogicznym oraz plastyka - scenografa. Ich efektem
bedzie przedstawienie teatralne w Gminnym Osrodku Kultury. Zadanie
adresowane do dzieci w wieku 10-13 lat. W ramach warsztatéw zaplanowano
wyjazd na zajecia do Instytutu Teatralnego i do Muzeum Teatru.

ZADANIE 3. Wszystko jest poezjg - poranki poetyckie

To cykl spotkan adresowany do mtodziezy gimnazjum. Na spotkania beda
zapraszani aktorzy, ktérzy przyblizg mtodziezy tworczosé polskich poetow,
a takze wspofczesnie piszacy poeci. Miejsce spotkan — czytelnia miejscowej
biblioteki. Zaplanowano szes¢ spotkan w poniedziatki, w godzinach przed-
pofudniowych. W kazdym z porankéw wezmie udziat 50 uczniow z klas Ill.

ZADANIE 4. Zarzadzanie projektem

Na zarzadzanie projektem skiada si¢ praca zespotu, ktory odpowie za planowa-
nie i koordynacje realizacji wszystkich merytorycznych elementéw projektu,
wspoiprace z partnerem oraz monitoring, promocjg i sprawozdawczosé.

ZADANIE 5. Promocja projektu

Promocja projektu bedzie prowadzona zgodnie z zasadami wynikajgcymi

z regulacji prawnych i wytycznych, dotyczacych funduszy strukturalnych.
Rezultaty Rezultaty twarde projektu:

Udziat ok. 200 osob (w przedziale wiekowym 5-14 lat) w r6znego rodzaju

spotkaniach z ludzmi kultury: aktorami, pisarzami, poetami.

Wyjazd do teatru na przedstawienie, zwiedzanie teatru i Instytutu Teatralnego.

zbiorku wierszy.

Rezultaty migkkie projektu:

Rozwijanie tworczej wrazliwosci i kreatywnosci, cwiczenie pamieci, pozna-

wanie literatury, budzenie nowych zainteresowan, rozwijanie umiejetnosci

czytelniczych, podniesienie Swiadomosci dotyczgcych wiasnych potrzeb,

budowanie poczucia wtasnej wartosci, skierowanie uwagi dzieci na rozwgj

potrzeb kulturalnych, nabywanie umiejetnosci publicznego wystepowania,

walka z nieSmiatoscia.

Budzet projektu 50 000 PLN

' Projekt uzyskat finansowanie z Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki na lata 2007-2013, Priorytet IX, Dziafanie 9.5.
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Zestawienie 2: Przykiad projektu ,,Softyski i liderki wiejskie -
kobiety zarzgdzajg polskg wsig.

Tytut projektu ,SOLTYSKI | LIDERKI WIEJSKIE - KOBIETY ZARZADZAJA POLSKA WSIA™

Whnioskodawca Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej, w partnerstwie z ,Gazetg Sotecka”,
przy wspoétpracy z Krajowym Stowarzyszeniem Softysow.

Cel ogdiny Przygotowanie kobiet mieszkajgcych na wsi do roli lokalnych liderek.

Cele szczeg6towe 1. Zaangazowanie kobiet w rozwigzywanie lokalnych probleméw, mniej wi-
docznych z perspektywy gminy czy powiatu.
2. Wspieranie wspotpracy obywatelskiej w spotecznosciach lokalnych.
3. Rozwdj inicjatyw lokalnych.

Grupa docelowa Projekt o charakterze pilotazowym, realizowany w czterech wojewédztwach:
mazowieckim, lubelskim, wielkopolskim i kujawsko-pomorskim. Uczestni-
czy w nim tgcznie 125 sottysek, cztonkin stowarzyszen, nauczycielek oraz
zon soltyséw.

Dziatania 1. Przygotowanie i realizacja sesji szkoleniowych, w tym z zakresu:

* poznawanie samego siebie, miejsce i rola w grupie, proces grupowy,
efektywna komunikacja;
» kreowanie wiasnego wizerunku, ja jako liderka; budowanie zespotu,
skuteczne reprezentowanie intereséw spotecznosci wiejskiej;
» identyfikacja zasobéw, probleméw i potrzeb lokalnych,
* mobilizowanie i organizowanie spotecznosci lokalnej do dziatania,
budowanie partnerstwa lokalnego;
* korzystanie z Internetu jako narzedzia pomocnego w pracy softyski
i liderki wiejskiej;
* praca metodg projektéw — od zdefiniowania problemu do dziatania na
rzecz jego rozwigzania;
* Zrédta finansowania projektow realizowanych na wsi, aplikowanie o dotacje;
* inicjatywy na rzecz rozwigzywania problemoéw na wsi — przygotowanie
do realizacji wtasnego projektu.
2. Inicjatywy uczestniczek projektu, w tym doradztwo indywidualne, wizyty
studyjne oraz porady prawne.
3. Monitoring i ewaluacja.
4. Zarzadzanie projektem.
5. Promocja najwazniejszych dziatan i rezultatéw projektowych.

Rezultaty W pierwszym okresie realizacji projektu zaplanowano osiem jednodniowych

spotkan szkoleniowych w pieciu grupach liczagcych po 25 pan. Ich tematy-
ka obejmie wiele zagadnien — poczagwszy od technik autoprezentacji i mo-
bilizowania ludzi do aktywnosci spotecznej, poprzez dziatanie metodg pro-
jektowa i poszukiwanie funduszy, na éwiczeniach w przygotowywaniu wia-
snych projektow konczac.
Po szkoleniach nastgpi etap wykorzystania zdobytej wiedzy w praktyce, czyli
realizacji pomystéw na lokalne inicjatywy. W ramach projektu zapewnione
zostanie indywidualne doradziwo fachowcoéw przy powstawaniu konkretnych
projektéw. Eksperci odwiedzg uczestniczki w ich miejscowosciach, poma-
gajgc im doprecyzowacé pomysty na projekty, doradzajgc, gdzie nalezy szukac
pieniedzy na ich realizacje i jak napisa¢ dobry wniosek.

2 Szerzej: http://www.frdl.org.pl/oferta/soltyski.htm, Projekt jest wspétfinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwoj Zasobow Ludzkich, Dziatanie 1.6.
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Zrealizowanie ponad 80 ses;ji indywidualnego doradztwa.

Mini-wizyty studyjne, majgce na celu przede wszystkim wymiane doswiad-
czen pomigdzy uczestniczkami, dotyczacych dobrych praktyk. Odbeda sie
w obrebie grup wojewddzkich, dzigki czemu panie beda mialy okazje po-
znac¢ juz zrealizowane inicjatywy swoich kolezanek.

W 2008 roku odbyta sie organizacja konferencji podsumowujgcej catos¢
projektu oraz wydanie broszury prezentujgcej ,,dobre praktyk”, zwierajgcej
projekty zrealizowane przez nasze beneficjentki. Rezultatem projektu sg
pierwsze zlozone przez uczestniczki wnioski o dotacje, m. in. w ramach
Programu Wspierania Inicjatyw Obywatelskich na Terenach Wiejskich, kon-
kursu grantowego Funduszu Wspétpracy czy Fundacji Wspomagania Wsi. W
trakcie rejestracji sg pierwsze stowarzyszenia lokalne powotane z inicjaty-
wy beneficjentek projektu. Projekt otrzymat w 2008 r. wyréznienie Minister-
stwa Rozwoju Regionalnego jako ,Najlepsza inwestycja w cztowieka” — do-
bry przyktad wykorzystania EFS.

Budzet projektu 1 046 525, 20 PLN

Zestawienie 3. Przykiad projektu ,Pocigg do lepszej przysziosci”

Tytut projektu ,POCIAG DO LEPSZEJ PRZYSZLOSCI *”

Whnioskodawca Towarzystwo Przyjaciét Dzieci (TPD) — gminna organizacja zajmujaca sie
opiekg nad dzieémi z wojewddztwa mazowieckiego. Prowadzi Ogniska
Wychowawcze, zajmuje sie dzieémi w wieku 3-16 lat.

Cel ogdiny Rozwdj Swiadomosci i zainteresowan edukacyjnych wychowankoéw dziata-
jacych na terenie gminy, przyczyniajgcy sie do zwigkszenia ich szans na
zdobycie wyksztalcenia i mozliwosci wyboru innej drogi Zyciowej niz ich rodzice.

Cele szczegotowe 1. Rozwijanie umiejetnosci nawigzywania pozytywnych kontaktow spotecz-

nych w grupie, opartych na wspdlnych zainteresowaniach i pasjach.

2. Inicjowanie, wspieranie i promowanie dziecigcej tworczosci artystyczne;.

3. Integrowanie Srodowiska lokalnego wokét idei stwarzania dzieciom
mozliwosci lepszego startu zyciowego dzigki wspieraniu ich wysitkow
edukacyjnych.

Grupa docelowa Dzieci pochodzace z gmin wiejskich, miejsko-wiejskich i miast do 25 tys.
mieszkancow, wychowankowie TPD dziatajgcych na terenie gminy. Pocho-
dza z doméw zagrozonych patologig, niewydolnych wychowawczo, dys-
funkcjonalnych. W zwiazku z sytuacjg panujgca w rodzinach bardzo czesto
nie majg mozliwosci, aby rozwija¢ si¢ intelektualnie, podnosi¢ poziom wy-
ksztalcenia, majg czesto utrudniony dostep do débr kultury.

Dziatania Dziatania podzielono na trzy gtéwne zadania merytoryczne oraz zarzagdzanie
projektem i promocje.

ZADANIE 1. Ja tez moge by¢ dobrym uczniem.

W okresie I-VIIl 2008 r. zadanie polega na prowadzeniu pracy z dzie¢mi —
wspieraniu ich i zachecaniu do pilniejszego uczenia si¢, nadrabiania zale-
gtosci w nauce, pomocy w wykonywaniu zadan domowych i przygotowy-
waniu si¢ do sprawdzianéw. W okresie V-VI 2008 r. druga grupa dziatan
w ramach tego zadania - zajecia edukacyjno-artystyczne adresowane do
wszystkich wychowankéw, tematem zaje¢ bedzie poznanie regionu nad-
morskiego, w ktérym planowane jest zorganizowanie kolonii letnich.

- beneficjenci

?Projekt uzyskat finansowanie z Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki na lata 2007-2013, Priorytet IX, Dziafanie 9.5 Pobudzenie aktywnosci mieszkafncow obszaréw wiejskich na
rzecz samoorganizaciji i tworzenia lokalnych inicjatyw ukierunkowanych na rozwé;j edukacji (...).
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ZADANIE 2. Moje wymarzone wakacje.

Zadanie polega na zorganizowaniu i przeprowadzeniu w miesigcach waka-
cyjnych dwutygodniowego wyjazdu kolonijnego dla grupy 35 dzieci w wieku
10-16 lat - rekrutacja zostanie przeprowadzona w ramach zadania 1. Kolonie
zostang zorganizowane w jednej z miejscowosci nad Morzem Battyckim.

ZADANIE 3. Moje wspomnienia z wakaciji.
Realizacje zadania zaplanowano na okres IX-XIl 2008. Po powrocie z kolo-

nii zorganizowane zostanig (wspélnie z partnerem) pikniki z udziatem wy-
chowankow i ich rodzicow.

ZADANIE 4. Zarzadzanie projektem.
Projektem bedzie zarzadzat koordynator, za wszystkie kwestie finansowe
bedzie odpowiadat ksiggowy projektu. Ze strony partnera zostanie wyzna-

czona osoba, ktora bedzie odpowiadata za merytoryczng i finansowa reali-
zacje jego zadan.

ZADANIE 5. Promocja projektu

Promocja projektu bedzie prowadzona zgodnie z zasadami wynikajacymi
z regulacji prawnych i wytycznych dotyczacych funduszy strukturalnych.

Rezultaty Twarde rezultaty projektu:
1. Przeprowadzenie szesciu spotkan z rodzicami i opiekunami wycho-
wankoéw TPD.
2. Poprawa wynikéw 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 kazdym z Ognisk TPD).
Miekkie rezultaty projektu:

1. Zmniejszenie probleméw wychowawczych u czesci wychowankow
ognisk TPD.

2. Lepsze kontakty wychowawcow w szkole i w Ogniskach z rodzicami
dzieci.
3. Wieksze angazowanie si¢ rodzicow w proces edukacji dziecka.

4. Zwigkszenie checi do wspotpracy na rzecz inicjatyw edukacyjnych
wsrdd instytucii i organizacji dziatajgcych na terenie gminy.
Budzet projektu 50 000 PLN

9.1 Przyktady inicjatyw mazowieckich organizacji pozarzagdowych
dofinansowanych ze srodkéw Samorzgdu Wojewédztwa
Mazowieckiego*

1. Biuro Obstugi Ruchu Inicjatyw Spotecznych BORIS realizowalo projekt ,,Nie jestem
sam - samopomoc dziata”, ktérego uczestnikami byty osoby niepetnosprawne,
emerytowani nauczyciele, matki z niepetnosprawnymi dziecmi, bezrobotne kobiety,
osoby z problemami psychicznymi, seniorzy, matki samotnie wychowujgcych dzieci.
Prowadzenie innowacyjnych i kompleksowych dziatah wobec oséb ubogich, przy

*Wypis ze Sprawozdania z realizacji programu wspdfpracy Samorzgdu Wojewddztwa Mazowieckiego z organizacjami
pozarzagdowymi na rok 2008, Warszawa 2009.
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jednoczesnym zaangazowaniu innych instytuciji, wymaga od organizacji pozarzg-
dowych duzego doswiadczenia i niezbednego potencjatu ekonomicznego. Warunki
te spetnia Biuro Obstugi Ruchu Inicjatyw Spofecznych BORIS, czego przyktadem
byta realizacja projektu ,Nie jestem sam — samopomoc dziata”, ktéry pozytywnie
wplynat na podniesienie aktywnosci samorzadéw lokalnych w zakresie ograniczania
ubdstwa i przeciwdziatania marginalizacji na Mazowszu. Utworzono wiele grup samo-
pomocowych, dziatajgcych w srodowisku osoOb niepetnosprawnych, emery-
towanych nauczycieli, matek z niepethosprawnymi dzie¢mi, bezrobotnych kobiet,
0s0b z problemami psychicznymi, senioréw, matek samotnie wychowujgcych dzieci.
Zawigzato sie kilka koalicji wokot probleméw spotecznych. Metodg proponowanej
pracy staly sie grupy samopomocowe i grupy wsparcia. Jednoczesnie utworzono
Mazowieckg Sie¢ Samopomocy, ktéra stata sie naturalnym zapleczem wymiany
doswiadczen i wzajemnego wsparcia dla oséb i instytucji zajmujacych sie propa-
gowaniem idei samopomocy.

. Fundacja Patac w Korczewie realizowata zadanie Magia lat 20-tych Il. Zadanie
miato na celu przyblizenie kultury i sztuki lat 20. oraz 30. ubiegtego wieku. Zainte-
resowanie imprezg przeszto oczekiwania organizatoréw. Mieszkancy regionu i turysci
mieli mozliwo$¢ zobaczy¢ namiastke zycia kulturalnego migdzywojennej Polski. Prezen-
towane stroje, muzyka, samochody, a takze obyczaje — oddawaty ducha tamtych
lat. Klimat lat przedwojennych przypomnieli artysci, ktorzy wykonali utwory z tego
okresu. Pokaz mody przedwojennej zaprezentowaty modelki. Na scenie wystgpili
tancerze w tancach charakterystycznych dla ubiegtego wieku. W przerwach odbyty
sie happeningi oraz konkursy dla dzieci. Impreza w petni oddafa charakter kultury
oraz atmosfery lat migdzywojennych.

. Stowarzyszenie Harcerskie z Warszawy wydato ,,Mapy turystyczne Puftuska
i okolic” Wydrukowano 2 000 egzemplarzy mapy Puttuska i 2 000 Puszczy Biate;.
Zostaty wyznaczone trzy propozycje tras zwiedzania Puttuska: rowerowa — oparta
o trase rowerowg ,Szlak mostéw Puttuskich”, kajakowa — prowadzaca kanafami
wokot centrum miasta, piesza — pokazujgca najwazniejsze zabytki miasta (najdtuz-
szy rynek w Europie, dawny zamek biskupow ptockich, obecnie ,Dom Polonii”,
fragment zachowanych muréw obronnych). Na mape turystyczng zostaty naniesio-
ne nowe szlaki: rowerowe w okolicy Wyszkowa, turystyki konnej po Puszczy Biatej,
kajakowe po rzekach Orzyc i Narew. Mapy zawierajg spis bazy gastronomicznej
i noclegowej, a takze miejsca rozrywki. Zamieszczone zostaly adresy i numery te-
lefonéw do najwazniejszych instytuciji. Informacje zostaty opracowane w jezyku pol-
skim oraz przettumaczone na jezyk angielski i niemiecki. Mapy z trasami zwiedza-
nia Puftuska oraz mapy turystyczne okolic Puttuska zostaty przekazane do Urzedu
Miasta w Puttusku, kitory kolportuje je w regionie, migdzy innymi za posrednictwem
punktu Informacji Turystycznej w Puttusku. Mapy trafity takze do lokalnych hoteli,
Muzeum Regionalnego w Puttusku, Bazy Biwakowej Poptawy, gdzie zestaw map
jest rozdawany odwiedzajgcym te miejsca turystom. Mapa Puttuska jest dostepna
rowniez na stronie internetowej Bazy Biwakowej Popfawy (www.poplawy.sh.org.pl).

. Jedng z ciekawszych inicjatyw, realizowanych w ramach konkursu dla organizacji
pozarzagdowych, byty szkolenia organizowane przez Fundacje ,Dziedzictwo Nad-
buzanskie” z Dabrowki — ,,Nadbuzanska zywnos¢ ekologiczna — nieodkryty
potencjat”, ,Produkty o charakterze tradycyjnym i regionalnym — nieodkryte Dzie-
dzictwo Nadbuzanskie”. Szkolenia odbywaly sie w skansenie fundacji, wéréd nie-
zliczonej liczbie eksponatdw, co dodatkowo wzbogacato i uatrakcyjniato inicjatywe.
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Prelegentami byty osoby posiadajgce fachowa i profesjonalng wiedze. Jednocze-
$nie byly to autorytety w skali krajowej i lokalnej — dr Grzegorz Rusak, Lidia Lorek-
Guranowska, Mieczystawa Kaska, Renata Goral. Podczas szkolen zostata zorgani-
zowana degustacja produktéw, a producenci zachecali uczestnikéw do zajecia sie
produkcjg ekologiczna, regionalng badz tradycyjng. Podczas szkolenia podpowia-
dali jak szybko i sprawnie mozna zarejestrowac produkt na liscie produktow trady-
cyjnych. Stowarzyszenie ,Dziedzictwo i Rozwdj” ze Zwolenia, w ramach realizowa-
nego przez siebie zadania ,zorganizowato 12 spotkan informacyjno-konsultacyj-
nych i dwa spotkania warsztatowe.
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10. SLOWNIK PROJEKTOW EUROPEJSKICH

Analiza celéw - identyfikacja i weryfikacja przysztych pozgdanych korzysci, jakim be-
neficjenci nadali priorytet. Produktem analizy celéw jest drzewo celow.

Analiza problemu - zorganizowane badanie negatywnych aspektow danej sytuaciji w
celu okreslenia przyczyn i efektow.

Analiza strategii — krytyczna ocena alternatywnych sposobow osiggnigcia celu i wy-
branie jednego lub wigkszej liczby sposobdw w celu wigczenia ich do proponowane-
go projektu.

Analiza kosztéw i korzysci — polega na ocenie korzysci wynikajgcych z realizacji pro-
jektu w poréwnaniu do poniesionych naktadow, to préba poréwnania wielkosci ewen-
tualnego zysku ze stratami (kosztami).

Analiza otoczenia projektu — to ocena zewnetrznych uwarunkowan, ktére posrednio
lub bezposrednio mogg wptywaé na realizowany projekt, zaréwno negatywnie jak i po-

zytywnie.

Analiza zaangazowania — stuzy okresleniu stopnia zaangazowania uczestnikow pro-
jektu w jego realizacje.

Analiza wykonalnosci projektu — dokonuje sie w oparciu o oceng istniejgcych i po-
tencjalnych (mozliwych do wystapienia) zagrozen dla realizacji projektu.

Cel - to opis celu projektu lub programu. W sensie catosciowym odnosi sie do dziatan,
wynikéw, zamierzenia projektu, celéw ogolnych.

Cele ogdlne - cele z punktu widzenia szerszego sektora lub catego kraju, do ktérych
osiggniecia ma przyczynic sie projekt.

Cel projektu - centralny cel projektu z punktu widzenia trwatych korzysci, jakie majg
zosta¢ zapewnione beneficjentom projektu. Nie odnosi si¢ do ustug $wiadczonych w
ramach projektu (to sg wyniki) ani do wykorzystania tych ustug, ale do korzysci, jakie
czerpig beneficjenci projektu w wyniku wykorzystania usfug projektu.

Cykl projektu — projekt realizowany jest wedtug cyklu projektu od momentu powsta-
nia wstepnej idei az do zakonczenia projektu. Cykl projektu jest to struktura zapewnia-
jaca konsultacje z zainteresowanymi podmiotami i okreslajgca kluczowe decyzje, wy-
magania informacyjne i zakres odpowiedzialnosci na kazdej z faz projektu, tak aby
umozliwi¢ podejmowanie przemys$lanych decyzji w czasie kluczowych faz trwania pro-
jektu. Wykorzystuje ewaluacje w celu wprowadzenia zdobytego do$wiadczenia do pla-
now przysztych programow i projektow.

Czynniki zapewniajgce trwatos¢ — czynniki, o ktdérych wiadomo, ze wywarty znaczacy

wplyw na trwatos¢ korzysci wynikajgcych z projektu w przesztosci oraz ktdre powinny
zosta¢ wziete pod uwage przy planowaniu projektow w przysztosci.
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Drzewo celéw - przedstawienie w formie diagramu proponowanych interwenciji w ra-
mach projektu, zaplanowanych w sposéb logiczny, po przeprowadzeniu analizy; uka-
zuje proponowane srodki, zasoby i wyniki.

Dziatania - poszczegodine dziafania, jakie majg zosta¢ podjete w trakcie trwania pro-
jektu w celu uzyskania wynikow.

Ewaluacja — okresowa ocena efektywnosci, skutecznosci, wptywu, trwatosci i odpo-
wiedniosci projektu w kontekscie ustalonych celow. Przeprowadza sig jg zwykle w po-
staci niezaleznego badania otoczenia, celow, wynikdw, dziatan i wykorzystanych srodkéw.
— w celu uzyskania wiedzy, ktéra moze pomaoc przy podejmowaniu decyzji w przysztosci.

Faza ewaluaciji — szosta, finalna faza cyklu projektu, w trakcie ktérej projekt zostaje
zbadany pod kgtem jego celéw, a zdobyta wiedza wywiera wptyw na przyszte dziatania.

Faza finansowa — przedtozenie instytucji dotujgcej dokumentéw, opisujgcych ogodlne tio,
charakter, zakres i cele oraz uwarunkowania proponowanych dziatan i wskazujgcych
przewidywane finansowanie i uzyskanie decyzji w sprawie finansowania; popisanie
umowy finansowania.

Faza identyfikacji — druga faza cyklu projektu. Obejmuje wstgpne opracowanie idei
projektu z punktu widzenia celéw, wynikow i dziatan, w celu okreslenia czy nalezy przy-
stgpi¢ do przeprowadzenia studium wykonalnosci czy tez nie.

Faza opracowania — trzecia faza cyklu projektu, w czasie ktérej na podstawie studium
wykonalnosci opracowywane sg szczegoty dotyczace projektu.

Faza programowania — pierwsza faza cyklu projektu, w trakcie ktérej przygotowany
zostaje Program Wstepny.

Faza wdrazania — pigta faza cyklu projektu, w trakcie ktorej nastgpuje wdrozenie pro-
jektu i monitorowany jest postep w kierunku osiggnigcia celow.

Harmonogram dziatan — to rozkiad, rozplanowanie przebiegu czynnosci w czasie.
Plan realizacji okreslonych dziatann w perspektywie czasowej, rozpisanie czynnosci w
oparciu o pierwszenstwo ich realizacji w czasie. Patrz Wykres Gantta.

Harmonogram zasoboéw — budzet projektu.

Hierarchia celéow — dziatania, wyniki, zamierzenie projektu, cele ogolne okreslone
w logice interwenciji.

Kamienie milowe — rodzaj obiektywnie weryfikowalnego wskaznika dla celow krétko-
terminowych (zwykle dziatan), utatwiajgcych pomiar osiggnie¢ w trakcie projektu, a nie
pod sam jego koniec. Wskazujg takze terminy, w ktérych mozna podja¢ decyzje

Kamien milowy projektu — to etap/faza projektu, ktéry ma szczegding wage, zwykle
Oznacza zakonczenie danej fazy. Przyjecie wynikow/efektéw danego etapu umozliwia
przejscie do realizacji kolejnego dziatania. Podstawowe etapy projektu to: opracowanie
i przyjecie koncepciji, definiowanie i akceptacja zakresu projektu, sporzgdzenie i przy-
jecie zakresu projektu, realizacja projektu, ukonczenie projektu, zamkniecie projektu,
opracowanie raportu koncowego oraz ocena projektu.
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Komisja Oceny Projektow — komisja powotywana przez beneficjenta korncowego do
oceny merytorycznej wniosku o finansowanie projektu. Ocena komisji stanowi¢ bedzie
podstawe do utozenia listy rankingowej projektow i rekomendowanych do akceptacji
dyrektorowi instytuciji beneficjenta koncowego. W skiad komisji wchodzg przedstawi-
ciele instytucji beneficjenta kohcowego, moga w niej takze uczestniczy¢ niezalezni eks-
perci powotani w ramach pomocy technicznej programu operacyjnego.

Kierownik projektu — osoba odpowiadajgca za realizacje projektu i za osiggniecie jego
celu/celéw. Kompetentny koordynator musi posiada¢ umiejetnosci z wielu dziedzin od-
powiednio do obszaru merytorycznego projektu.

Logika interwenciji — strategia lezgca u podstaw projektu. Jest to narracyjny opis projektu
na kazdym z czterech pozioméw ,hierarchii celéw” wykorzystanej w matrycy logicznej.

Monitorowanie — systematyczne i ciggfe zbieranie, analizowanie i wykorzystywanie in-
formacji w celu kontroli zarzgdzania i podejmowania decyzji. W praktyce to proces $le-
dzenia realizacji projektu w odniesieniu do jego planu. Istniejg cztery podstawowe wskaz-
niki wykorzystywane w procesie monitorowania projektow: naktady, produkty, wyniki
i wplywy (efekty).

Obiektywnie weryfikowalne wskazniki — mierzalne wskazniki, ukazujace czy cele
zostaty osiggniete na kazdym poziomie hierarchii matrycy logicznej, czy tez nie. Dajg
podstawe dla opracowania odpowiedniego systemu monitorowania.

Ocena - analiza proponowanego projektu w celu okreslenia jego wartosci i akcepto-
walnosci, zgodnie z ustalonymi kryteriami. Jest to koncowy krok przed przystgpieniem
do uzgodnien na temat finansowania projektu. W ramach oceny sprawdza sie czy pro-
jekt jest wykonalny, czy ustalone cele nadal sg odpowiednie, a koszty uzasadnione. Ocena
projektu, w oparciu o wytyczne Unii Europejskiej, dotyczy: istotnosci — to odpowiedz
na pytanie w jakim stopniu cele programu odpowiadajg zmieniajacym si¢ potrzebom
i priorytetom na poziomie krajowym/unijnym; wydajnosci — jak poniesione nakiady zostaly
zmienione w wyniki/efekty; skutecznosci — porownanie rzeczywistych wynikdw projektu
z zatozeniami zawartymi w jego planie; uzytecznosci — czy projekt wywart planowany
wplyw na beneficjentéw (w odniesieniu do ich opisanej potrzeby); trwatosci — analiza
dtugosci trwania efektow juz po zakohczeniu realizacji projektu.

Partner — partnerami sg podmioty, instytucje, grupy spoteczne, ktére w jakikolwiek
sposob sg zaangazowane w projekt. Wyrdzniamy organizacje partnerskie — tzn. takie,
ktore uczestniczg w procesie programowania i beda korzystaty z jej produktow, oraz
organizacje wspotpracujace, ktore uczestniczg w czesci dziatan zaplanowanych w ra-
mach projektu.

Plan pracy — harmonogram wyszczegolniajgcy dziatania i zasoby niezbedne do osig-
gniecia celow i zamierzen projektu.

Podejscie oparte na matrycy logicznej — metodologia planowania, zarzgdzania
i ewaluacji programow i projektow, uwzgledniajgca analize probleméw, analize celow,
analize strategii, przygotowanie matrycy logicznej oraz harmonogramow dziatan i zasobow.

Podejscie zintegrowane — konsekwentne badanie projektu w trakcie wszystkich faz

cyklu projektu w celu zapewnienia, ze w gtbwnym polu zainteresowania pozostajg kwestie
dotyczace odpowiedniosci, wykonalnosci i trwatosci.
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Projekt — s3 to wyodrebnione dziatania, przyczyniajgce sie do realizacji misji i programu
dziafania instytucji, organizacji lub grupy podmiotéw. Projekt ma charakter planu dzia-
tania, postgpowania, dajacego sie wyodrebni¢ przedsigwzigcia. Prawidiowo zdefinio-
wany projekt jest ograniczony terminem, ma zdefiniowany cel i mozna go ewentualnie
podzieli¢ na podprojekty. Wymaga on wspotpracy interdysplinarnego zespotu oraz spraw-
nego zarzgdzania.

Promocija projektu — okresla sposéb, w jaki bedg promowane rezultaty projektu, jak
rowniez instytucja, ktéra sfinansowata projekt. Do zadan zwigzanych z promocjg nalezy
propagowanie informacji o mozliwosciach skorzystania z produktéw projektu oraz spo-
sobu, w jaki jego rezultaty bedag udostepnione grupie docelowej. Moze ona by¢ reali-
zowana za pomoca konferencji prasowych, plakatow, stron internetowych. Promocja in-
stytucji dofinansowujgcej projekt powinna odbywac sie przede wszystkim w oparciu
o okreslone przez te instytucje kryteria — umieszczanie logo na wydawanych materiatach,
ustawianie w miejscach realizacji tablic informacyjnych.

Matryca logiczna — matryca przedstawiajgca logike interwencji, zatoZenia, obiektywnie
weryfikowalne wskazniki i zrodta weryfikaciji.

Studium wykonalnosci — w ramach studium wykonalnosci, przygotowywanego
w trakcie fazy opracowania, sprawdza si¢ czy proponowany projekt jest wtasciwie uza-
sadniony i czy istnieje prawdopodobienstwo, ze dzieki niemu zostang zaspokojone po-
trzeby planowanych beneficjentéw. W trakcie realizacji studium wykonalnosci nalezy
zaplanowac projekt w petnym uwzglednieniem wszystkich szczegotéw operacyjnych,
biorgc pod uwage wszystkie aspekty techniczne, ekonomiczne, finansowe, instytucjo-
nalne, spoteczno-kulturowe, srodowiskowe i zwigzane z zarzgdzeniem.

Srodki (zasoby) — wkiad wymagany w celu wykonania pracy (np. personel, sprzet, materiaty).

Trwatos$é — kluczowy wymdg powodzenia projektu. Trwatosc¢ jest to zdolnos¢ do przy-
noszenia wynikdw po przerwaniu udzielania wsparcia zewnetrznego. Chociaz projekt
jest ograniczony czasowo — korzySci powinny by¢ czerpane nadal i powinna istnie¢
mozliwos¢ rozwijania dziatan przez diugi okres po zakohczeniu projektu, bez koniecz-
nosci uzyskania wkfadu z zewnatrz.

Warunki wstepne — ewentualne warunki, ktdre muszg zosta¢ spetnione przed rozpo-
czeciem projektu.

Wstepne studium wykonalnosci — przeprowadzane w trakcie fazy identyfikacji, za-
pewnia, ze wszystkie problemy zostaty zidentyfikowane, a rozwigzania alternatywne
ocenione; w ramach studium wykonalnosci dokonuije sie wyboru preferowanej alterna-
tywy na podstawie kryterium trwafosci.

Wykres Gantta — metoda przedstawiania informacji w formie graficznej, czesto wyko-
rzystywana przy planowaniu dziatania. Przypomina wykres stupkowy. Wykres Gantta to
graficzna ilustracja w formie poziomego wykresu stupkowego, ktdry okresla harmono-
gram czasowy, kolejno$¢ oraz czas trwania dziatan w ramach projektu. Moze zosta¢
takze wykorzystany do okreslenia ,kamieni milowych” w celu monitorowania postepu
oraz do przydzielenia odpowiedzialnosci za osiggniecie ,kamieni milowych”.

Wyniki (rezultaty) — produkty powstate w rezultacie podjecia szeregu dziatan. Wyniki
Oznaczajg to, co zostanie osiggniete dzieki projektowi do daty jego zakonczenia.
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Zarzadzanie cyklem projektu — metodologia przygotowania, wdrazania i ewaluacji
projektow oraz programow, oparta na zintegrowanym podejsciu i podejsciu opartym
na matrycach logicznych.

Zarzadzanie czasem - to takie zaplanowanie dziatan, aby terminy realizacji poszcze-
golnych zadan, jak i wykonanie catego projektu, pozostawaly w zgodzie z harmonogramem
przyjetym na etapie planowania. Jego kluczowe elementy to: okreslenie dziatan, ustalenie
sekwenciji ich wykonywania, oszacowanie czasu trwania tych dziatan, opracowanie harmono-
gramu, kontrola harmonogramu.

Zarzadzanie informacjg — to zapewnienie przeptywu informacji miedzy wszystkimi
osobami/instytucjami zaangazowanymi w realizacje projektu lub zainteresowanymi jego
efektami. Jest to zarowno komunikat wewnetrzny (w ramach projektu), jak i zewnetrzny.

Zarzadzanie integracjg projektu — to koordynacja wszystkich etapow realizacji projektu.

Zarzadzanie jakoscig projektu - to takie zarzadzanie posiadanymi zasobami podczas
realizacji projektu, tak by rzeczywiste efektu byty mozliwie jak najblizsze planowanym.
Skiada sie z planowania jakoscig, zapewnienia jakosci, kontrola jakosci.

Zarzadzanie kosztami projektu — to dziatanie na rzecz realizacji, zakonczenia pro-
jektu w ramach zatozonego budzetu, m.in. planowanie srodkéw, szacowanie kosztow,
budzetowanie kosztow oraz kontrola kosztow.

Zarzadzanie ryzykiem - to podejmowanie dziatarh w celu ograniczenia ryzyk, kitére
mogg wplyng¢ negatywnie na projekt. Jego podstawowe elementy to: identyfikacja
czynnikow ryzyka, analiza czynnikow ryzyka, opracowanie planu minimalizacji czynni-
koéw ryzyka oraz wdrozenie planu zarzgdzaniem ryzykiem.

Zespot projektowy — jest to grupa osob zaangazowanych w realizacje projektu. Pracami
zespotu Kieruje koordynator projektu. Zespot projektowy moze zosta¢ — w przypadku
wiekszej liczby osob — podzielony na zespoty zadaniowe, kierowane bezposrednio przez
kierownikow zespotow.

Zrédta weryfikacji — $rodki stuzace do odnotowania wskaznikow i ,kamieni milowych”

i udostepnienia ich kierownictwu projektu oraz osobom dokonujgcym ewaluacji wynikow
projektu.
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Witold Monkiewicz — jeden z lideréw ruchu organizacji pozarzadowych w Polsce,
od 15 lat pracuje w Fundacji Rozwoju Demokraciji Lokalnej, w latach 1997-2002 prezes
Zarzadu. Od roku 2006 cztonek Rady Dziatalnosci Pozytku Publicznego przy Ministrze
Pracy i Polityki Spofecznej, od roku 2004 cztonek Komitetow Monitorujgcych programy
operacyjne wspoffinansowane z funduszy unijnych. Kierownik wielu projektow realizo-
wanych z funduszy UE. Wykiadowca i trener. Specjalizuje sie w dziedzinie tworzenia
i zarzadzania projektami unijnymi.

Grzegorz Rzeznik - socjolog i politolog, kierownik programowy Polskiego Instytutu
Demokracji Lokalnej, dziatajgcego przy Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej w War-
szawie. Odpowiada za realizacje Programu Eksperckiego FRDL, przygotowuije i realizuje
projekty finansowane z funduszy Unii Europejskiej w sektorze badawczo-rozwojowym.
Uczestniczy w pracach Komitetow Monitorujgcych programy operacyjne Narodowej
Strategii Spdjnosci na lata 2007-2013. Aktualnie jest doktorantem na Wydziale Dzien-
nikarstwa i Nauk Politycznych Uniwersytetu Warszawskiego, zajmuje sie europejska polityka
rozwoju regionalnego i systemem instytucjonalnym UE.

Marzena Wojda - ekonomista, dyrektor Programu FRDL ,,Dobre rzgdzenie”, absolwentka
studiéw podyplomowych w Szkole Giéwnej Handlowej w Warszawie w zakresie zarzg-
dzania projektami, posiada certyfikat PRINCE2 Foundation. Przez sze$¢ lat pracownik
administracji samorzadowej, zajmujgcy sie zagadnieniami rozwoju lokalnego i regionalnego,
budowania partnerstw lokalnych, promaociji i informacji, turystyki, wspotpracy miedzy-
narodowej. Przedstawicielka organizaciji pozarzadowych z ramienia FRDL w Komitecie
Monitorujgcym Regionalny Program Operacyjny na Mazowszu. Autorka licznych pro-
jektow szkoleniowych i doradczych.
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Fundacja Rozwoju
Demokracji Lokalnej

1989 r.

Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej

Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej zostata zatozona w 1989 r. w celu wspierania
realizacji reformy administracyjnej kraju oraz rozwoju samorzadnosci wspolnot lokalnych.
Obecnie jest najwiekszg organizacjg pozarzgdowg wspierajgcg samorzad terytorialny
w Polsce, przedstawicieli wiadz samorzgdowych i pracownikow urzeddw gmin, powiatow
i wojewddztw. Wspottworcg FRDL i jej prezesem od chwili zatozenia jest prof. Jerzy Re-
gulski.

Misjg FRDL jest szerzenie idei samorzadnosci obywatelskiej rozumianej jako podsta-
wowa forma demokracii.

Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej prowadzi dziatania w czterech obszarach:
* Rozwdj samorzgdnosci terytorialnej i administracji publiczne;.
* Rozwdj spoteczenstwa obywatelskiego.
* Lokalny rozwoj spoteczno-ekonomiczny.
* Rozwoj demokraciji w krajach dokonujgcych transformaciji ustrojowej.

Fundacja jest organizacjg sieciowg skupiajacg 16 o$rodkéw regionalnych oraz cztery
Wyzsze Szkoty Administracji Publicznej: w Biatymstoku, Kielcach, todzi i Szczecinie,
prowadzgce studia licencjackie oraz podyplomowe. Dzigki tej strukturze, Fundacja obejmuje
swoim dziataniem terytorium catego kraju.

Swojg dziatalno$¢ FRDL adresuje do przedstawicieli samorzgdéw terytorialnych, sek-
tora organizacji pozarzadowych, przedsigbiorcow, przedstawicieli oswiaty i mfodziezy
oraz do spotecznosci lokalnych. FRDL prowadzi szkolenia i doradztwo, realizuje spe-
cjalistyczne projekty dotyczace wszystkich dziedzin istotnych dla samorzadéw oraz
w zakresie aktywizacji obywatelskiej — w Polsce i zagranicg, w krajach bedacych w okresie
transformaciji ustrojowe;.

Fundacja, bedac organizacjg pozarzadowa, ktéra dziata na rzecz budowania spoteczenstwa
obywatelskiego, stawia sobie za cel stymulowanie i wspieranie rozwoju wspotpracy ad-
ministracji samorzadowej i lll sektora.

Od 1992 roku FRDL realizuje programy pomocy rozwojowej w rejonie Batkanow, Europy
Srodkowo-Wschodniej i Azji Centralnej, szczegolnie w krajach b. ZSRR, dzielac sie do-
$wiadczeniem polskiej reformy samorzadowej, budowy demokracii lokalnej, przygoto-
wania do integracji z Unig Europejska i wspierania przedsigbiorczosci.
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W trakcie 20 lat swojej dziatalnosci Fundacja przeszkolita ponad milion 0séb, z czego
tylko w roku 2007 zorganizowata prawie 6 tys. wydarzen szkoleniowych, w ktérych
wzieto udziat blisko 90 tys. uczestnikdw, zrealizowata 115 projektdéw. Przy osrodkach
FRDL funkcjonuje 80 forow branzowych pracownikéw samorzadowych i przedstawi-
cieli wladz lokalnych (17 grup zawodowych).

Za swojg dziatalno$¢ Fundacja Rozwoju Demokraciji Lokalnej zostata wyr6zniona: w 1995
roku — UN Habitat Scroll of Honour, w 2000 roku — Nagrodg Gtdwng Prezesa Rady Mi-
nistrow RP w Konkursie ,,Pro Publico Bono”, w 2004 roku — Nagrodg Honorowg Forum
Ekonomicznego w Krynicy za wspieranie wspoipracy w Europie Srodkowej i Wschodniey.

FRDL jest czlonkiem-zatozycielem Polskiej I1zby Firm Szkoleniowych. Nalezy do Euro-

pejskiej Sieci Organizaciji Szkoleniowych dla wtadz 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 samorzgdnosci i demokracji lokalnej

Dla sprostania wyzwaniom przysztoéci, wymagajacych pogtebionej wiedzy i refleksji,
w odpowiedzi na oczekiwania srodowiska, aby FRDL byta w wiekszym niz dotychczas
zakresie instytucjg skupiajgcg wiedze i dodwiadczenie, ksztattujgcg innowacyjne rozwigzania
oraz inicjujgcg i modernizujgcg debate publiczng — Fundacja postanowita rozwijac te
sfere dziatar w ramach wyodrebnionej jednostki organizacyjnej, jaka jest Polski Instytut
Demokracji Lokalnej (PILD).

Celami Instytutu sa: opracowywanie i upowszechnianie modelowych rozwiazan sprzyjajacych
rozwojowi loklanemu oraz poszukiwanie i wdrazanie takich nowoczesnych rozwigzan
instytucjonalnych i prawnych, ktére najlepiej stuzg rozwojowi samorzgdnosci i demokraciji
lokalnej. Dla realizacji tych celéw Instytut planuje prowadzenie badan, publikowanie
raportéw, stanowisk, propozycji rozwiazan w sferze metodologii, organizaciji i legislacji.
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