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WSTEP

Unia Europejska nie narzuca projektodawcom jednej konkretnej metody
opracowywania i zarzadzania zglaszanymi przez nich przedsiewzieciami.
Jednak stworzenie projektu zgodnie z okre§lonymi zasadami metodycznymi
jest zawsze lepiej oceniane, zmniejsza bowiem ryzyko niepowodzenia.

Celem niniejszego podrecznika jest przygotowanie czytelnika do opracowy-
wania i zarzadzania projektami wspolfinansowanymi z Europejskiego Fun-
duszu Spolecznego. Fundusz wspiera przedsiewziecia ,,miekkie”, czyli akcje
spoleczne, cykle szkoleniowe, dziatania edukacyjno-badawcze i doradcze itp.
Jest to specyficzna i trudna grupa projektéow, wymagajaca innego podej$cia
niz to, ktore sprawdza sie przy przedsiewzieciach ,twardych”, inwestycyj-
nych, takich jak zakup Srodkéw trwalych, budowa drogi czy opracowanie
kompleksowego systemu bazodanowego.

Wiagnie temu ,,podej$ciu” autorzy podrecznika poswiecili najwiecej uwa-
gi. Obszerna czes$é praktyczna polega na przygotowywaniu wspélnie z czy-
telnikami projektu szkoleniowego. Uzyto w niej fragmenty wniosku rze-
czywiscie zlozonego do Dzialania 2.1 Zintegrowanego Programu Operacyj-
nego Rozwoju Regionalnego (ZPORR), zrealizowanego i rozliczonego po-
prawnie. Projekt dotyczy agroturystyki jako alternatywnego zrédta docho-
du na obszarach wiejskich, a oferuje szkolenia zawodowe dla mtodych rol-
nikéw. W podreczniku, gléwne przedsiewziecie jest uzupelniane dwoma
innymi przykladami — poprawnym i zawierajacym btedy. Pierwszy to cykl
studiéow podyplomowych dla pracownikéw przedsiebiorstw — przedsiewzie-
cie skomplikowane i wysokobudzetowe, realizowane obecnie w ramach
Dzialania 2.3 Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwdj Zasobow
Ludzkich (SPO RZL). Drugi to szkolenia informatyczne dla kobiet, wnio-
sek ztozony do Dzialania 1.6 SPO RZL i odrzucony na etapie oceny mery-
torycznej. Sporadycznie autorzy skorzystali takze z kilku innych przykia-
doéw wnioskow opracowanych przez inne instytucje: urzedy miast, powia-
towe urzedy pracy.

Rozdzialom towarzysza uzupelnienia teoretyczne na temat kluczowych za-
gadnien, najczesciej w postaci ramek i porad na marginesie gléwnego tekstu.



WSTEP

Na koncu podrozdzialu o zamowieniach publicznych umieszczono takze od-
powiedzi na pytania zadawane przez piszacych projekty.

Autorami niniejszej publikacji sg eksperci zajmujacy sie problematyka zarza-
dzania projektami europejskimi zaré6wno od strony teoretycznej, jak i prak-
tycznej, majacy za soba wiele przygotowanych i zrealizowanych przedsie-
wzie¢ wspotfinansowanych ze Srodkow Unii Europejskie;j.

Autorzy dziekuja za konsultacje merytoryczne niniejszego podrecznika oraz
udostepnienie przyktadow projektéw przeznaczonych do wspoétfinansowania
z Europejskiego Funduszu Spolecznego nastepujacym instytucjom:

1.
2.
3.

o o

Ekspert Sitr sp. z 0.0. w Koszalinie

Stowarzyszenie ,,Edukacja dla Przedsiebiorczosci” w Krakowie
Stowarzyszenie Wspierania Inicjatyw Gospodarczych DELTA PARTNER
w Cieszynie

Miedzynarodowe Stowarzyszenie Pracownikéw Instytucji Rynkow Pracy
— Agencja Promocji Zawodowej Kobiet w Gdansku

Wyzsza Szkola Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie

Powiatowy Urzad Pracy w Katowicach

Urzad Miasta Warszawy



WPROWADZENIE

Wszyscy wiemy, ze wcielenie w zycie nawet najlepszych pomystéw nie jest
proste i napotyka wiele przeszkod. Jesli takie pomysly sa dodatkowo wsp6i-
finansowane lub catkowicie finansowane ze §rodkéw publicznych, pojawia
sie pytanie, jak sprawié¢, aby byly dobrze przygotowane, przebiegaly spraw-
nie i konezyly sie sukcesem.

Sposrod najezestszych mankamentoéw przedsiewzieé realizowanych przy
wsparciu srodkéw publicznych wymienia sie:
nieprecyzyjne planowanie,
nieczytelne wskazniki efektywnosci projektu,
niedostosowanie projektéw do potrzeb odbiorcow,
stabe rozeznanie zagrozen towarzyszacych realizacji projektu,
ignorowanie czynnikow wplywajacych na trwalos¢ korzySci uzyskiwanych
dzieki wdrozeniu projektu,
niewykorzystywanie doSwiadczen wlasnych i innych z realizacji podob-
nych przedsiewziec.

Do tej listy niedostatkow dochodza bledy popelniane podczas przygotowania
projektow, takie jak:
brak strategii,
niepelna analiza sytuacji,
brak wspoélnego postrzegania problemoéw, celow i zalozen projektu,
planowanie i wdrozenie zorientowane na dzialania a nie na cel,
nieweryfikowalny wynik projektu,
podporzadkowanie projektu ramom budzetowym,
niespgjnos¢ dokumentéow (np. wniosek i studium wykonalnosci).

Istnienie tak zasadniczych niedociagnie¢ w budowaniu projektoéw bylo przy-
czyng opracowania przez Unie Europejska metod radzenia sobie z trudnoscia-
mi planowania tak, aby efekt koncowy w postaci gotowej aplikacji o wsparcie
unijne dawal nadzieje nie tylko na uzyskanie dotacji, ale takze na szcze§liwe
doprowadzenie projektu do konca i osiagniecie oczekiwanych skutkow.



WPROWADZENIE

Kluczowe dla skutecznego zarzadzania projektami jest zrozumienie, czym
sa projekty. Projekty europejskie to zbiory czynnos$ci podejmowanych dla
osiggniecia jasno okreslonych celow w wyznaczonym czasie i przy pomocy
przeznaczonego na to budzetu.'

ZAPAMIETAJ!

Projekt to zorganizowany i ulozony w czasie (z okre§lonym poczatkiem
i koncem) ciag wielu dzialan, zmierzajacy do osiggniecia konkretnego
1 mierzalnego wyniku, adresowany do wybranych grup odbiorcow, wy-
magajacy zaangazowania znacznych, lecz limitowanych srodkow rzeczo-
wych, ludzkich i finansowych.

Projekty moga by¢ realizowane osobno lub w grupach. Grupy projektow two-
rzg programy lub portfele projektow.? W dzialalnosci Unii Europejskiej pro-
gramy odgrywaja szczegdblng role, bowiem projekty europejskie sg zazwyczaj
elementami wiekszych przedsiewzieé¢, wlasnie programow europejskich. Pro-
gramy sa wiec kategoria nadrzedna w stosunku do projektow, w ramach pro-
gramo6w realizowanych jest zazwyczaj wiele projektow.

ZAPAMIETAJ!

Programy to grupy powiagzanych ze soba projektow, realizowane w sko-
ordynowany sposob dla osiggniecia wspolnego celu nadrzednego, nie-
mozliwego do osiggniecia przez poszczegdlne projekty osobno.

Rozmaito$é programéw i projektow ,,miekkich” realizowanych w naszym kra-
ju i w caltej Europie oraz skala zaangazowanych w nie srodkéw powoduja, ze
jednym z wazniejszych problemow staje sie kwestia doboru skutecznej i efek-
tywnej metody planowania i realizacji tych przedsiewzieé¢, czyli inaczej mo-
wiac metodyki zarzadzania projektami. Narzedziem rekomendowanym przez
Komisje Europejska do definiowania i planowania projektéw wspolfinansowa-
nych ze §rodkéw UE jest tzw. ,zarzadzanie cyklem projektu” (PCM).? Wiaénie

Aid Delivery Methods. Volume 1: Project Cycle Management Guidelines, European Commission, Eu-
ropeAid Cooperation Office, Brussels 2004, s. 8.

? M. Trocki, B. Grucza. K. Ogonek, Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003.

Od roku 1992 Dyrektoriaty Generalne I oraz VIII (obecnie EuropeAid) Komisji Europejskiej sto-
sujg metode PCM we wszystkich programach pomocy zewnetrznej. Od poczatku lat osiemdziesia-
tych korzystaja z niej oraz rozwijaja m. in. Bank Swiatowy, niektére agendy ONZ, a takze pokaz-
na liczb agend bilateralnych, np. Departament Rozwoju Miedzynarodowego (DIFD) w Wielkiej
Brytanii czy Agencja Rozwoju Miedzynarodowego (USAID) w Stanach Zjednoczonych.



WPROWADZENIE

ta metoda postuzy nam do opracowania wraz z Panstwem przyktadowego, po-
prawnie skonstruowanego projektu.

Cykl projektu sklada sie z pieciu faz:

programowania,’
identyfikacji,’
formulowania,
wdrazania,
ewaluacji i audytu.’

Sposo6b postepowania opisany w Cyklu Projektu daje podstawe do stworzenia
spojnej koncepcji przedsiewziecia i dlatego stanowi bardzo uzyteczne narze-
dzie zarzadzania projektami. Z punku widzenia wnioskodawcéw, najwazniej-
sze sg fazy formutowania i wdrazania.

ZAPAMIETAJ!

Zarzadzanie cyklem projektu (ang. Project Cycle Management) to model
realizacji zlozonych przedsiewzie¢ przyjety przez Komisje Europejska
w 1992 roku. Pozwala jasno sprecyzowac cele, zadania i efekty projektu
przy jednoczesnym zminimalizowaniu ryzyka niepowodzenia. Opiera sie
na zalozeniu, ze projekty maja cykliczny charakter tzn. sg zamknietymi
calosciami sktadajacymi sie z powtarzalnych faz i etapow, a wiec moz-
na znalez¢ dla nich ogélne wytyczne.

Podczas fazy programowania rozpoznawane sa problemy na poziomie narodowym i sektorowym
tak, by okresli¢ obszary, ktore nalezy objaé wsparciem poprzez projekty. Wymaga to przegladu
wskaznikow spoteczno — ekonomicznych, priorytetéw narodowych oraz wytycznych dla programu,
z ktorego projekty maja by¢ finansowane. Faza programowania konczy sie ogltaszaniem konkurséow,
na ktoére projektodawcy zglaszajg propozycje rozwigzania probleméw uznanych za istotne przez od-
powiednie instytucje.

W fazie identyfikacji nastepuje selekcja zgloszonych projektow. To wymaga okreslenia potrzeb bene-
ficjentow, ktore projekt ma zaspokajaé, analizy probleméw, z ktérymi stykajg sie beneficjenci oraz
okre§lenia mozliwoSci ich rozwigzania.

Projekty wymagaja niezaleznej oceny w ramach procesu zatwierdzania przyznania funduszy
i wsparcia. Etap oceny przedsiewzieé i zawierania umow polega na wszechstronnym badaniu wnio-
sku m. in. pod katem zdolnosci do osiagniecia wytyczonych celéw w ramach dostepnych zasob6w.
Nastepuje tez formalne zatwierdzenie wniosk6w zlozonych przez projektodawcow. Kazde panstwo
czlonkowskie stosuje wlasne procedury oceny oraz wlasne dokumenty przy tym wymagane. Ocena
jest dokonywana w celu akceptacji lub modyfikacji propozycji projektodawcow. Ewentualnie prze-
prowadzane sg kolejne oceny umozliwiajace przejscie do fazy wdrozenia i uzyskanie §rodkéw finan-
sowych na jego realizacje.
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TWORZENIE PROJEKTU (FAZA FORMULOWANIA)

W fazie formulowania wstepnie opisane pomysly projektéw sa rozwijane
w szczegoltowe plany i analizowane pod katem ich wykonalnoéci i trwaloSci
po to, by odpowiedzie¢ na pytanie, czy korzysci z projektu beda dla benefi-
cjentow trwale. Do pelnego zdefiniowania projektu prowadza dwie fazy — fa-
za analizy i faza planowania.

Faza analizy:
analiza interesariuszy' — to identyfikacja i charakterystyka gléwnych od-
biorcow i uczestnikéw projektu, z uwzglednieniem probleméw wymagaja-
cych interwencji poprzez projekt,
analiza probleméw - to identyfikacja kluczowych trudnosci, ktore majag
by¢ choé czeSciowo rozwigzane za pomoca projektu,
analiza celow — to odpowiedz na istniejace problemy, wskazanie Srodkow
prowadzacych do pozadanych zmian,
analiza strategii — to okre§lenie r6znych drog osiagniecia powyzszych celow.

Faza planowania - polega na przygotowaniu nastepujacych doku-
mentow:
matryca logiczna — to podstawowe narzedzie projektowe, pozwalajace na
precyzyjne zbudowanie struktury projektu (lub programu), sprawdzenie
jego wewnetrznej logiki, sformutowanie celéw i rezultatow oraz okresle-
nie zasobow i kosztow,
harmonogram projektu — pokazuje sekwencje i zalezno$ci miedzy zadania-
mi, podaje ich czas trwania, przydziela odpowiedzialno§¢ i podkresla mo-
menty szczegolnie istotne w projekcie,

Termin ,interesariusze” jest polskim tlumaczeniem anglojezycznego terminu stakeholders pochodzacego
od okreslenia fo have a stake in, co mozna przetlumaczy¢ jako ,,mie¢ interes w czyms”.

11
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plan wykorzystania zasobow — zestawia zapotrzebowanie na zasoby i §rod-
ki, co pomaga stworzy¢ spojny budzet.

Pod koniec fazy formutowania propozycje projektow sg weryfikowane przez
wskazane do tego instytucje i zapada decyzja o przekazaniu (lub nie) fundu-
szy wnioskodawcom. Na kazdym etapie analizuje sie sytuacje. Zadania te wy-
konuje nasz ,,sponsor” (instytucja wdrazajaca), ale my réwniez mamy pewne
obowiazki. Je§li nasz projekt traci uzasadnienie, powinien zosta¢ zmodyfiko-
wany lub nalezy go przerwac.

No dobrze, ale jak zaczac?

Pierwsza zasada pracy nad projektem mowi, ze nie wolno zaczynac od wypet-
niania wniosku o dofinansowanie. Jeszcze przeciez niewiele wiemy, wiec nie
ma czego wpisywac do rubryk formularza. Wniosek o dofinansowanie przy-
gotowuje sie dopiero wtedy, gdy proces tworzenia projektu zostal zakonczo-
ny, nastepnie sprawdzony, skorygowany, wreszcie kiedy zostala osiggnieta
zgoda, co do jego ksztaltu i zakresu.

Musimy wiec najpierw ten projekt stworzyé. W glowie, a potem na papierze.
Tak, aby potrafi¢ wyttumaczy¢ — sobie i innym - o co tak naprawde nam cho-
dzi. Wyttumaczyc, ale takze przekona¢ do finansowego wsparcia naszych za-
mierzen. Mozemy prébowaé budowaé projekt na wlasng reke, ale tatwiej
i szybciej jest skorzystac z istniejacej metodologii. Metoda PCM pomaga nam
tworzy¢ projekty w sposob uporzadkowany.

Sprébujmy zrobic to razem!

1. JAK SIE ZABRAC DO BUDOWANIA PROJEKTU?

Zaloézmy, ze jesteSmy zespotem ludzi, ktorzy znaja sie na prowadzeniu dzia-
lan doradczo-szkoleniowych dla r6znych odbiorcow, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem rolnikow. Pracujemy w malej firmie. Dzialamy przede wszystkim na
terenach wiejskich.

Na zebraniu zespolu dochodzimy do wniosku, ze warto przeprowadzi¢ kolej-

ny cykl szkolen dla rolnikow, poniewaz:

a) mamy wolne ,,moce przerobowe” (nasz zespo6! caly czas szkoli, ale za dwa
miesigce bedzie mial juz mniej pracy),

b) potrzebujemy nowych projektoéw (obecnie realizowane wkroétce sie skoncza),

12



TWORZENIE PROJEKTU (FAZA FORMULOWANIA)

c¢) szkoleni przez nas rolnicy wyrazaja che¢ dalszego ksztalcenia,

d) wiemy, ze zaplanowano na dzialania szkoleniowe sporo §rodkéw publicz-
nych (znamy tre§¢ programéw operacyjnych),

e) nadal jest duzo nie rozdysponowanych pieniedzy w wybranej przez nas
,szufladce” (sprawdziliSmy stan wydatkowania §rodkéw z funduszy
strukturalnych).?

ZAPAMIETAJ!

Programy operacyjne (horyzontalne lub regionalne) to plany podzialu
§rodkéow przyznanych krajowi z funduszy strukturalnych na roézne
»priorytety” i ,,dziatania”, czyli ,,szufladki” z pieniedzmi przeznaczony-
mi z gory na okre§lone cele dla okre§lonych beneficjentow zarzadzane
w okre§lony sposob przez okreslone instytucje.

Wiasnie w ten sposob zaczyna sie bardzo wiele projektow. Na tym etapie
najczesciej nic wiecej nie wiemy, a juz na pewno nie mamy jasnego obrazu
calego przedsiewziecia. Nastepny krok to dokladne przestudiowanie opisu
warunkow przyznawania Srodkow w wybranym przez nas konkursie.® Jest
to niezbedne, aby moéc sie dopasowac¢ do stawianych przez ,publicznego
sponsora” zadan.

Przeczytaliémy, ze wybrana przez nas ,szufladka” jest przeznaczona na
wspieranie projektow, ktorych celem jest przygotowanie rolnikéw do dzia-
talnoSci pozarolniczej tak, aby mieli alternatywne Zrédio utrzymania.
ZrozumieliSmy, ze nasze szkolenia nie mogg by¢ nastawione na uzupelnia-
nie wiedzy z zakresu prowadzenia gospodarstwa (co robimy najczesciej
i co wydawalo sie nam najprostsze), lecz wrecz przeciwnie, muszg doty-
czy¢ umiejetnoSci potrzebnych rolnikom w innej niz rolnicza dziatalnoSci.
Ale jakiej?

W tym momencie zaczeliSmy wlasnie budowaé nasz projekt! Okazuje sie, ze
musimy wszystko od poczatku wymysleé, i to w taki sposéb, aby przekonaé
,publicznego sponsora”, ze dzieki naszemu dzialaniu jest szansa zrealizowa-
nia celow ,nadrzednych”, ktore ON sobie stawia, poprzez wlaSciwie posta-
wione cele, ktére MY postawimy naszemu projektowi.

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego publikuje miesieczne zestawienie stanu wydatkowania srodkow
na stronach www.funduszestrukturalne.gov.pl.

W przypadku naszego przykladu chodzi o Dzialanie 2.1 Zintegrowanego Programu Operacyjnego Roz-
woju Regionalnego.
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PrzeczytaliSmy takze w dokumentach konkursu, ktory wybraliSmy, ze
wspiera on projekty regionalne (a nie ogélnopolskie). To zmienia nasza
percepcje skali dzialan. Z poczatku wydawalo nam sie, ze przygotujemy
cykl szkolen co najmniej w kilku wojewodztwach, ale teraz zmieniamy
zdanie. Zaproponujemy realizacje szkolen tylko w naszym wojewodztwie —
w zachodniopomorskim.

Teraz niezbedna okaze sie wiedza o regionie. Bez tego nie dopasujemy rodza-
ju szkolen do odbiorcow. Skad ja czerpac? Ze stron internetowych urzedu wo-
jewodzkiego i marszatkowskiego, ze statystyk GUS, ze strategii rozwoju wo-
jewodztwa (kazde wojewoddztwo takg ma) oraz ze wszelkich innych doku-
mentow i opracowan, do ktérych mozemy dotrzec.

ZauwazyliSmy, ze na pdélnocnym zachodzie Polski jest bardzo wysokie bezrobo-
cie, a z drugiej strony tereny te $wietnie nadaja sie¢ do rozwijania turystyki (mo-
rze, jeziora, Swieze powietrze, lasy, ryby). Skoro tak, to moze warto postawi¢ na
agroturystyke? To wydaje sie rozsadne zwazywszy, ze rolnicy z naszego woje-
wodztwa sa czesto w posiadaniu terenow, ktore az prosza sie o wykorzystanie
pod tym katem.

A wiec zapisujemy — na razie na roboczo, caly czas nie dotykajac formularza
wniosku: zamierzamy przeprowadzié serie szkolen dla rolnikow z wojewddz-
twa zachodniopomorskiego, ktore pomogg im rozpoczqc prowadzenie dziatal-
nosct agroturystycznej.

To jest tylko ,,idea” projektu, teraz trzeba przystapic¢ do jego bardziej szcze-
gbtowego definiowania.

Wiele uczelni wyzszych w Polsce prowadzi studia podyplomowe, na kto-
re zapisujg sie takze pracownicy przedsiebiorstw. Glé6wng barierg w re-
krutacji jest cena. Kilka uczelni z réznych regionoéw kraju postanowito
polaczy¢ sity i przygotowaé wspolny projekt obejmujacy cykl studiow
podyplomowych dla pracownikéw firm dotyczacy réznych dziedzin za-
rzadzania po to, aby stworzy¢ odpowiednio skrojony , pakiet” za mniej-
sze pieniadze.
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TWORZENIE PROJEKTU (FAZA FORMULOWANIA)

IDEA PROJEKTU - SZKOLENIA KOMPUTEROWE
DLA KOBIET

Jedng z barier na rynku pracy jest nieznajomos$¢é komputera. Komputer
staje sie istotny takze w pracy biurowej, sekretarskiej, chetnie podejmo-
wanej przez kobiety. Jedna z firm szkoleniowych zaproponowata uczenie
kobiet bezrobotnych postugiwania sie komputerem i podstawowym

oprogramowaniem.

Juz teraz warto sobie uswiadomic, ze aby pozyska¢ unijne wsparcie nie wy-
starczy mie¢ cheé¢ dzialania, lecz trzeba jeszcze udowodnic ,,sponsorowi pu-
blicznemu”, ze to co proponujemy ma sens, jest przemyslane i przyniesie ko-
rzysci nie tylko nam.

EKSPERT RADZI:

Zanim zaczniesz wypelnia¢ wniosek o dofinansowanie, musisz umie¢ od-
powiedzie¢ na nastepujace pytania:

co chcesz zrobic i po co? (opis projektu z podzialem na cele, dzialania
i rezultaty),

dlaczego warto sie tego podjac¢? (uzasadnienie),

dla kogo sa przeznaczone te dzialania? (odbiorcy czyli ,,beneficjenci
ostateczni”),

jak ma wygladac organizacja prac? (zarzadzanie),

kto jest potrzebny do zrealizowania zaplanowanych zadan? (zespol),
ile to bedzie kosztowalo i jak to chcesz sfinansowac? (budzet),

co chcesz osiggnac i jak to sprawdzisz? (wskazniki, monitoring i ewa-
luacja),

co moze Ci przeszkodzi¢ w realizacji projektu? (ryzyka).

Nastepnym krokiem bedzie zdefiniowanie szczegélow projektu tak, aby
z idei wylonit sie jasny i klarowny obraz tego, co zamierzamy zrobic.

2. CO CHCEMY zZROBIC | PO CO?

Warto pamietaé, ze Srodki unijne to ,,srodki celowe”, czyli mozna je przezna-
czac jedynie na cele z gory okre§lone przez instytucje planujace podzial pie-
niedzy. Te cele sg odpowiedzig na problemy spoleczne, z ktérymi kraj (re-
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gion) sie zmaga.* Trzeba w tym miejscu zwréci¢ uwage na wazne rozroznie-
nie. Szkolenia, ktére chcemy przeprowadzi¢ nie sa celem w naszym projek-
cie, lecz jedynie srodkiem do realizacji celow. Utozsamianie $rodka z celem
to blad, pojawiajacy sie w wielu projektach.

Warto takze pamietac, ze cele powinny spelnia¢ kryteria SMART, czyli by¢:
konkretne i proste (S — Specific, Simple),
mierzalne iloSciowo (M — Measurable),
mierzalne jakoSciowo (A— Assesable),
realne do osiggniecia (R — Realistic),
okreslone w czasie (T — Time-bound).

A) CELE NADRZEDNE PROJEKTU

Z punktu widzenia planowania przez panstwo pomocy finansowej, wszyst-
kie rozdysponowane $rodki powinny tgcznie (ale tez kazdy z osobna...) po-
stuzy¢ wprowadzeniu polityki pozadanej w danym sektorze, co z kolei po-
winno doprowadzi¢ do zmian strukturalnych, takich jak struktura za-
trudnienia, struktura gospodarcza, administracyjna kraju. Dlatego wla-
$nie fundusze, ktorymi sie interesujemy, nazywa sie ,,funduszami struktu-
ralnymi”. W przypadku wybranej przez nas ,szufladki” polityka panstwa
zmierza do zmniejszenia ilo$ci os6b pracujacych w rolnictwie (jest to ko-
nieczne ze wzgledu na bardzo wysoki, prawie 30% wskaznik zatrudnienia
w tym sektorze, podczas gdy europejska Srednia wynosi tylko kilka pro-
cent). Dlatego dzialania wnioskodawcow aplikujacych do tego konkursu
powinny pomoéc rolnikom w zdobyciu wiedzy potrzebnej do podjecia innej
dzialalno$ci niz rolnicza.

Okreslajac cele nadrzedne projektu, trzeba odwotaé sie do celow programu,
w ramach ktorego projekt moze by¢ dofinansowany. Sa one wyraznie przed-
stawione w opisie konkursu i w odpowiednich dokumentach programowych
(m. in. w Programie Operacyjnym).

*  Podstawowe zasady programowania zgodnie z wytycznymi EuropeAid to:

uwzglednienie problemu walki z bieda,

polaczenie obszarow strategii,

wyczerpujaca analiza kraju / regionu,

koncentracja na podstawowych priorytetach UE,

uwzglednienie probleméw przekrojowych i pozostatych aspektéw polityki rozwoju UE,
sprzezenie zwrotne podejmowanych dziatan,

koncentracja na efektach,

otwarte partnerstwo.
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TWORZENIE PROJEKTU (FAZA FORMULOWANIA)

Siegnijmy wiec po te zapisy, aby sformulowac cele w naszym projekcie szko-

leniowym:

Celem (nadrzednym) projektu bedzie ,zwiekszenie mobilnosci zawodowej

mieszkancow wsi” (cytat zaczerpneliSmy z programu operacyjnego) zaintere-
sowanych podjeciem dodatkowej dzialalnosci w formie prowadzenia gospo-
darstw agroturystycznych.

INNY PRZYKELAD - STUDIA PODYPLOMOWE
Glownym celem jest wspolpraca przy realizacji przedsiewzie¢ zmierza-
jacych do wspierania szeroko rozumianej przedsiebiorczo$ci, a w tym
konkretnym przypadku, do wspdlnego przygotowania i realizacji ogol-
nopolskiej sieci studiéw podyplomowych, z mys$la o poprawie zdol-
nosci adaptacyjnych przedsiebiorstw i ich pracownikow jako
warunku koniecznego wzrostu konkurencyjnosci przedsie-
biorstw przede wszystkim poprzez podnoszenie kwalifikacji
i kompetencji przedsiebiorcow, kadr zarzadzajacych oraz pra-
cownikéw przedsiebiorstw.

INNY PRZYKLAD - SZKOLENIA KOMPUTEROWE
DLA KOBIET

Celem projektu jest podniesienie kwalifikacji zawodowych kobiet po-
przez nabycie nowej umiejetnosci, jaka jest obsluga komputera.

Nastepnym krokiem jest okre§lenie celow bezposrednich naszych dzialan,
inaczej zwanych ,,celami szczegétowymi”. Jest to zadanie nieco trudniejsze,
poniewaz zalezy od charakteru projektu, a projekty moga by¢ przeciez bar-
dzo rézne. Trzeba pamietac, ze nie formutuje sie celow abstrakcyjnie, w ode-
rwaniu od planowanego przedsiewziecia, lecz wrecz przeciwnie, w Scislym
z nim zwiazku. Powinniémy dazy¢ do tego, aby kazdy projekt realizowaé
dobrze, tanio i szybko. A wiec trzy podstawowe czynniki wplywajace na
cele bezposrednie projektu to rezultat, koszt i czas.

ZAPAMIETAJ!

Elementy okreslajace szczegbétowe cele projektu to:
* doskonalo$é rezultatéow (ang. performance),

* koszty realizacji (ang. cost),

* czas realizacji (ang. time).
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Rysunek: Elementy celow projektow’

DOSKONALOSG
REZULTATOW

PROJEKTU
(ZROBIE DOBRZE)

!

ZAKRES
Y Y
PROJEKTU
g e
WYZNACZONY LIMIT KOSZTAW

OKRES PROJEKTU
REALIZACJI (zROBIG PO
(ZROBIE NA CzAS) = > KOSZTACH)

B) WSTEPNY OPIS PROJEKTU

Skoro nie mozemy prawidlowo zdefiniowaé celéw szczegbélowych bez jedno-
czesnego, chocby wstepnego okre§lenia budzetu i ram czasowych projektu,
musimy sie zastanowié¢, co konkretnie chcemy zrobi¢, w jakim czasie i ile to
bedzie kosztowalo. Nie chodzi tu jeszcze o szczegélowy budzet i harmono-
gram, lecz o przymiarke do wyznaczenia naszemu projektowi jakiej$ skali.
Skala pozwala nam wyobrazié¢ sobie, ile , wysitku” bedziemy musieli w pro-
jekt wlozyc¢ i czy jesteSmy w stanie go zrealizowac.

Ze wzgledu na skale projektow realizowanych w ramach Sektorowego Pro-
gramu Operacyjnego Rozwdj Zasobow Ludzkich mozna je podzieli¢ na:®
projekty lokalne,
projekty ponadlokalne — realizowane na terenie jednego lub kilku powiatow,
projekty regionalne — realizowane na terenie jednego wojewodztwa,
projekty ponadregionalne — realizowane na terenie wiecej niz jednego wo-
jewodztwa,
projekty ogdélnopolskie.
W praktyce w pierwszym roku funkcjonowania funduszy strukturalnych
w Polsce najwiecej zgloszono projektow lokalnych (az 75%).”

5 Zrédlo: M. Trocki, B. Grucza, Zarzgdzanie projektem europejskim, PWE, Warszawa, 2006.

¢ Charakterystyka projektow szkoleniowych realizowanych w ramach Priorytetu I i II Sektorowego
Programu Operacyjnego Rozwdj Zasobow Ludzkich, Warszawa, sierpien 2005, str. 5.

T Jw. Str. 6
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TWORZENIE PROJEKTU (FAZA FORMULOWANIA)

W przypadku planowanych przez nas szkolen dla rolnikow pierwszym elemen-
tem limitujacym jest ograniczenie sie do jednego wojewodztwa (zgodnie z wy-
tycznymi wybranego przez nas konkursu). Po zastanowieniu, postanawiamy
zrealizowac projekt maly, niskobudzetowy, a wiec skala regionalna wydaje sie
nam nadal nieco za duza. W koncu decydujemy sie na projekt ponadlokalny:

Projekt bedzie realizowany w 18 powiatach wojewodztwa zachodniopomor-
skiego: biatogardzkim, choszczenskim, drawskim, goleniowskim, gryfickim,
gryfinskim, kamienskim, kotobrzeskim, koszalinskim, tobeskim, myslibor-
skim, polickim, pyrzyckim, stawienskim, stargardzkim, szczecinieckim, swi-
dwinskim, waleckim. Zostang one podzielone na 6 regionow.

Jednocze$nie postanawiamy prowadzié¢ szkolenia wlasnymi silami. W skali
ponadlokalnej jest to calkowicie realne, a chodzi przeciez o maksymalne wy-
korzystanie naszych wlasnych zasobow. Z drugiej strony wiemy, ze kadry,
ktorymi dysponujemy sg ograniczone. JesteSmy malg firma. Aby miec ,,luz”
organizacyjny i wykona¢ wszystko dobrze, najchetniej przygotowalibySmy
jedno kilkudniowe szkolenie w tygodniu lub kilka jednodniowych.

Kolejnym pytaniem jest liczba os6b uczestniczacych w szkoleniach. Oczywi-
Scie, mamy ochote przeszkoli¢ ich jak najwiecej, myslimy nawet poczatkowo
o kilku tysigcach. Z drugiej strony zauwazamy, ze moze wcale nie by¢ latwo
zdoby¢ tak duzg liczbe stuchaczy, zwlaszcza, ze maja to by¢ rolnicy. Po pierw-
sze, nie bedzie ich w naszym wojewddztwie zbyt wielu (sprawdzamy w staty-
stykach ogélng liczbe zarejestrowanych gospodarstw rolnych), a jeszcze
mniej tych mltodych, otwartych na nowe wyzwania i w dodatku dysponuja-
cych terenem odpowiednim do dzialalno$ci agroturystyczne;.

Po tej analizie juz wiemy, ze lepiej nie ryzykowaé zbyt wysokich liczb. Dlate-
go zakladamy ostroznie, ze zdotamy przeszkoli¢c maksymalnie 150 rolnikow
(iich rodziny). Uwazamy, ze jesli projekt sie powiedzie i bedzie wieksze zain-
teresowanie naszymi szkoleniami, mozemy zawsze go powtorzyc, natomiast
nie mozemy ryzykowac, ze nie spelnimy zalozen projektu — podstawowego
wskaznika weryfikowanego w momencie rozliczania. Innymi stowy nie chce-
my ryzykowag, ze nie rekrutujemy zadeklarowanej liczby rolnikow, bo wtedy
bedziemy mie¢ klopoty z uzyskaniem wyplaty dotacji.

A wiec rezultaty naszego projektu to:

o przeszkolenie 150 rolnikéw i domownikow,

e opracowanie 150 sztuk materiatéw szkoleniowych,
e wydanie 150 zaswiadczen o ukonczeniu szkolenia.
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To dopiero pierwsza przymiarka, wrocimy jeszcze do tego na etapie weryfi-
kacji zatozen projektu i zamykania fazy formutowania.

Dodatkowo przypominamy sobie, ze rolnicy sa specyficzng grupa odbior-
cow, ktora nie lubi nudnych wykladow (kto lubi?...) i najchetniej uczy sie
przez dyskusje i podpatrywanie. Skoro wiec nasze szkolenia maja mie¢ cha-
rakter warsztatu, liczba uczestnikéw w pojedynczym warsztacie nie powin-
na przekroczy¢ np. 25 0séb. Jesli 150 oséb podzielimy na 25 (liczba os6b na
1 szkoleniu) otrzymamy liczbe 6 grup szkoleniowych. Jak dlugo jednak za-
mierzamy ich uczyc¢?

Jesli zorganizujemy 6 szkolen jednodniowych, mozemy zrealizowaé caly
projekt w mniej niz miesigc. Ale przeciez nie o to nam chodzi. Jeden dzienh
to za krotki czas, aby przekazac¢ rolnikom zestaw informacji, ktére moga
im by¢ potrzebne. Zastanawiajac sie nad programem i tematami warszta-
tow dochodzimy do wniosku, ze nie da sie tego ,,przerobi¢” w czasie krot-
szym niz 3 dni. Proponujemy wiec cykl 6 jednakowych szkolen dla 6 ré6z-
nych grup rolnikéw. Kazde z nich bedzie mialo taki sam program i bedzie
trwalo 3 dni.

Teraz pomys$lmy, czy jednorazowy trzydniowy kurs to jedyna rzecz, ktorg
chcemy zaoferowac? Przygotowujac projekt nalezy pamietaé, ze powinien on
skladac sie z wiecej niz jednego elementu tak, aby stanowic ,,zespél dziatan”
a nie tylko pojedyncze dzialanie (szkolenie). Skoro tak, to po namysle docho-
dzimy do wniosku, ze szkolonym przez nas rolnikom przydaltoby sie bardzo
zobaczy¢ na wlasne oczy, jak sie taka ,,agroturystyke” realizuje. Mozna wiec
im zorganizowac na koniec szkolenia wizyty studyjne w istniejgcych i funk-
cjonujacych gospodarstwach agroturystycznych na Pomorzu. Taka jednora-
zowa wizyta zabierze z pewnoScig caly dzien. Bedziemy musieli zorganizo-
wac ich szesc, dla kazdej grupy oddzielnie.

Wiemy juz wiec, ze zglosimy cheé przeprowadzenia nastepujacych dziatan:
e cykl 6 trzydniowych szkolen warsztatowych,
e 6 jednodniowych wyjazdéw studyjnych.

Podsumujmy naszg dotychczasowag wiedze:
rezultaty opisuja to, co konkretnie otrzymajg uczestnicy w ramach pro-
jektu (np. liczba szkolen). Powinny by¢ odpowiedzig na zauwazone lub
zglaszane przez naszych beneficjentow zapotrzebowanie,
dzialania to poszczegdlne zadania i czynnosci do wykonania w projekcie.
Pokazuja, za pomocg jakich krokow osiggane bedg rezultaty.
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TWORZENIE PROJEKTU (FAZA FORMULOWANIA)

Teraz mozemy przystapi¢ do pelniejszego opisania projektu:

Projektodawca przewiduje, ze w szkoleniach udziat wezmie 150 0sob. Zajecia
bedq miaty forme wyktadow, warsztatow oraz jednodniowego wyjazdu stu-
dyjnego do wzorcowego gospodarstwa agroturystycznego. Szkolenia bedg
obejmowaty grupy 25-osobowe, co pozwoli na wiekszy kontakt wyktadowcy
z uczestnikami. Wszelkie wagtpliwosci i pytania bedq rozpatrywane indywidu-
alnie podczas konsultacji. Taka liczba uczestnikow ma rowniez wptyw na na-
wigzywanie kontaktow i wymiane pomystow pomiedzy samymi uczestnikami.
Zajecia praktyczne bedqg mialy charakter warsztatow, ktore umozliwig aktyw-
ny udziat kazdego uczestnika. Oprocz szkolen bedzie rowniez zapewnione za-
kwaterowanie i wyzywienie uczestnikow oraz zwrot kosztow podrozy.

OPIS PROJEKTU — STUDIA PODYPLOMOWE

Jako podstawowg forme szkolenia w ramach przedlozonej oferty wybra-
no studia podyplomowe. W stosunku do klasycznych szkolen, ta forma
jest bardziej elastyczna i gwarantuje znacznie szerszy zakres tematycz-
ny, a przede wszystkim kompleksowe ujecie problemu. Dodatkowo,
przez cykliczno$¢ zaje¢ pozwala wyksztalcic nawyk systematycznego
podnoszenia kwalifikacji przez uczestnikéw studiéow podyplomowych.
Bezposredni kontakt z wykladowcami na seminariach oraz praca dyplo-
mowa, wykorzystywane beda do samodzielnego rozwigzania przez jej
autora — uczestnika studiow podyplomowych — problemu nurtujacego
przedsiebiorstwo. Wspélne zajecia, w tym zwlaszcza seminarium dyplo-
mowe, stanowi¢ beda plaszczyzne wymiany pogladéw i doswiadczen
uczestnikow studiow. Niebagatelng role w wyborze formy ksztalcenia
odegralo rowniez wieloletnie do$wiadczenie Partnerow — uczelni wyz-
szych w organizacji studiow podyplomowych.

Uczelnie partnerskie wigczyly do Projektu wylacznie te studia podyplo-
mowe, ktore na podstawie wiasnych doSwiadczen oraz przeprowadzo-
nych badan pilotazowych cieszg sie najwiekszym zainteresowaniem
przedsiebiorcow. Kryteria wlaczenia danego kierunku studiéw podyplo-
mowych do danego obszaru tematycznego to: zainteresowanie tematyka
ze strony przedsiebiorstw oraz podobienstwo treSci nauczania. Osig-
gnieta zostala dzieki temu podejsciu jednolito$é oferty w ramach propo-
nowanych 9 obszaréw tematycznych. Do realizacji studiow wtaczeni zo-
stali najlepsi wykladowcy i eksperci, zwlaszcza ci, ktorzy Scisle wspol-
pracuja z przedsiebiorstwami w ramach szkolen, doradztwa i dziatano-
§ci naukowo-badawczej. Projekt zaktada takze prowadzenie badan i ana-
liz potrzeb szkoleniowych przedsiebiorstw oraz wplywu podnoszenia
kwalifikacji na pozycje przedsiebiorstwa na rynku i na jego rozwoj.
B (B |
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OPIS PROJEKTU — SZKOLENIA KOMPUTEROWE
DLA KOBIET

Projektodawca przewiduje przeprowadzenie szkolenia w zakresie stoso-
wania nowoczesnych technologii informatycznych. Kazda uczestniczka
wezmie udzial w szeSciu 3-dniowych szkoleniach przygotowujacych do
zdania egzaminu w celu otrzymania certyfikatu ABC. Projekt bedzie re-
alizowany na terenie woj. zachodniopomorskiego na obszarze 21 powia-
tow. W kazdym powiecie zostanie zorganizowane szkolenie dla 15 osobo-
wej grupy. Lacznie projektem objetych zostanie 315 oso6b.

Skoro wiemy juz co chcemy zrobi¢, zastanéwmy sie chwile nad ramami cza-
sowymi naszego projektu. Cykl szkolen zabierze 6 tygodni. Doliczmy jeszcze
1 tydzien na wizyty studyjne. Razem prawie dwa miesigce. Musimy jednak
pamietac, ze przed rozpoczeciem nauczania trenerzy beda musieli przygoto-
wac materialy szkoleniowe (dajmy im 2 tygodnie). Zanim szkolenia rusza,
trzeba zebrac uczestnikow, a to wcale nie jest latwe. Doliczmy wiec 5 tygodni
na przygotowanie i realizacje kampanii rekrutacyjnej. Z kolei po wykonaniu
szkolen powinniSmy mie¢ troche czasu na podsumowanie, policzenie, napisa-
nie raportow itp. Zarezerwujmy na to dwa tygodnie. Po zebraniu wszystkie-
go razem okazuje sie, ze nasz projekt potrwa 4 miesigce.

To dopiero wstepna przymiarka czasowa. W dalszej czesci prac nad budo-
waniem projektu bedzie nas czekalo opracowanie szczegétowego harmono-
gramu.

RAMY CZASOWE PROJEKTU — SZKOLENIA DLA
KOBIET

Szkolenia odbywac¢ sie beda przez 16,5 miesiecy, po 1,5 miesigca dla
2 grup jednocze$nie, w grupach 15-osobowych, co zapewni lepszy kon-
takt wykladowcy z uczestnikami szkolenia oraz ulatwi rozpoznanie ich
indywidualnych potrzeb. Kobiety beda uczestniczyly w szkoleniach
przez 18 dni — 3 dni w tygodniu, po 20 godzin. Zajecia prowadzone beda
przez 2 treneréw, ktorzy zostang przeszkoleni przez 2 treneréow holen-
derskich na potrzeby realizacji projektu.

Na koniec, bardzo wstepnie oszacujmy koszty. ZalozyliSmy, ze projekt powi-
nien by¢ niskobudzetowy, nie tylko ze wzgledu na skale dzialan, lecz takze na

22



TWORZENIE PROJEKTU (FAZA FORMULOWANIA)

nasze mozliwosci finansowe. Jesli chcemy zrealizowac projekt sami, w opar-
ciu o wlasne zasoby, musimy sami zabezpieczy¢ finanse projektu.

Ostroznie liczac i opierajac kalkulacje na doswiadczeniu w realizacji podob-
nych zadan przyjmijmy, ze potrzebujemy co najmniej 100.000 zI, aby wyko-
nac projekt (ok 25.000 PLN na miesiac). To na razie wstepna przymiarka.
W momencie opracowywania budzetu rozpiszemy szczegbélowo wszystkie
koszty i zastanowimy sie nad jego poszczegdlnymi elemntami.

Skoro juz wiemy, na jakich dzialaniach ma polega¢ nasz projekt, musimy te-
raz postawi¢ sobie nasze wlasne, bezpoSrednie cele.

C) CELE BEZPOSREDNIE PROJEKTU

Pamietamy, ze proponowane dzialania maja by¢ srodkiem do osiggniecia zakta-
danych celé6w — zar6wno nadrzednego (stawianego przez ,,sponsora”), jak i bez-
posredniego, okreslanego przez nas samych. Jaki wiec cel sobie postawimy?

Najwazniejszym celem bezpoSrednim naszego projektu powinno by¢ pod-
jecie przez czes$é¢ rolnikow, ktorzy ukoncza nasze szkolenia dzialalnosci
w agroturystyce. Dlaczego? Bo jeéli sie tak nie stanie, nasze szkolenia be-
da ,sztuka dla sztuki”, dadzg zajeciem naszym trenerom i pracownikom
obstugi, ale nie przyniosa pozytku naszym beneficjentom, nie beda wiec
mialy sensu w kontekscie celu gtéwnego jakim jest, przypomnijmy, zwiek-
szenie mobilnosci zawodowej mieszkancow wsi zainteresowanych podje-
ciem dodatkowej dziatalnosci w formie prowadzenia gospodarstw agrotu-
rystycznych.

EKSPERT RADZI!

Projekt wspoélfinansowany z EFS moze by¢ nastawiony jedynie na cele
szkoleniowe czy doradcze (np. podniesienie kwalifikacji), jednak per-
spektywy znalezienia przez jego uczestnikow realnego zatrudnienia za-
wsze podnosza jego wartoSc.

Agroturystyka to jednak nie wszystko. Na naszych szkoleniach rolnicy otrzy-
majg takze inng wiedze (prowadzenie dzialalnoSci gospodarczej w ogoéle, pod-
stawy marketingu itp.) oraz uzyskaja z pewnoScig inne umiejetnoSci (wiek-
sza pewno$¢ siebie, poprawa zdolnosci komunikacyjnych itp.)
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Mozemy wiec napisac, ze cele bezposrednie (szczegolowe) naszego projektu

to:

e podjecie dodatkowej dzialalnos$ci zblizonej do rolnictwa (agroturystyka)
przez rolnikow z wojewodztwa zachodniopomorskiego,

o pozyskanie przez rolnikow wiedzy zwigzanej z prowadzeniem dziatalnoSci
agroturystycznej,

e uzyskanie wiekszej wiedzy o prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej,

e zwiekszenie zdolno$ci komunikacyjnych uczestnikow szkolenia,

o zwiekszenie motywacji do dzialania i zaufania we wlasne sity.

CELE PROJEKTU — PowlATOWY URzZzAD PRACY W JA-
STRZEBIU ZDROJU, PROJEKT ,,PIERWSZY KROK DO ZA-
TRUDNIENIA”, DZIALANIE 1.2 RZL)

Celem [nadrzednym] projektu jest dostosowanie ludzi mtodych do no-
wych warunkéw i wymogoéw rynku pracy. Zasadniczo projekt przyczy-
nia sie do podniesienia poziomu przygotowania zawodowego grupy bez-
robotnych w wieku 18 — 25 lat oraz absolwentéow wszystkich typow
szkol i1 zwiekszenia zainteresowania pracodawcy zatrudnieniem tych
0so0b. Wérdd celow czastkowych znajduja sie: podniesienie umiejetnosci
i kwalifikacji, zwiekszenie szans na zatrudnienie, wzmocnienie mobil-
nosci i elastycznos$ci zawodowej, pobudzenie aktywno$ci zawodowej
mlodziezy do samodzielnego poszukiwania pracy, zahamowanie odpty-
wu z miasta ludzi miodych.

D) DODATKOWE ,,CELE SPONSORA”

W okreslaniu szczegbéltowych celow projektu nalezy uwzglednié¢ typowe dla
Europejskiego Funduszu Spolecznego tzw. ,,problemy przekrojowe”, wynika-
jace z prowadzenia przez Unie Europejska tzw. ,,polityk horyzontalnych”. Sg
to przede wszystkim:®
rownos¢ plei (ang. gender equality) odnoszaca sie do réwnosci szans,
praw, podzialu zasob6w, korzysci oraz odpowiedzialno§ci pomiedzy kobie-
tami i mezczyznami w zyciu prywatnym i publicznym,
trwalosé¢ srodowiska (ang. environmental sustainability) rozumiana ja-
ko obowiagzek ochrony biologicznych i fizycznych systemoéw i zasob6éw nie-
zbednych do utrzymania zycia przyszlych pokolen,

8 Aid Delivery Methods. Volume 1: Project Cycle Management Guidelines, European Commission, Eu-
ropeAid Cooperation Office, Brussels 2004, s. 6.
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budowanie spoleczenstwa informacyjnego (ang. information and
communication technology — ICT) oznaczajace wdrazanie dzialan, ktore
jednocze$nie skierowane sg na podwyzszenie poziomu technologicznego
poprzez doskonalenie wérdd spoteczenstwa umiejetnosci korzystania z no-
woczesnych technik informacyjno-komunikacyjnych, aktualizowanie wie-
dzy o nowoczesnych formach zarzadzania i organizacji pracy lub podwyz-
szenie poziomu edukacji spoleczenstwa.

Nie powinien uzyskaé¢ wsparcia finansowego ten, kto nie uwzglednia w swoim
mys$leniu polityk horyzontalnych UE. Dlatego przygotowujac projekt, bez
wzgledu na to, jaki jest jego charakter, bedziemy musieli odpowiedzie¢ na py-
tania dotyczace tych zagadnien. Nie mozna zadeklarowac, ze projekt jest ,,nie-
zgodny” z polityka réwnoéci szans lub ochrony §rodowiska. Wrecz przeciwnie,
kazdy projekt powinien sie w te polityki wpisywaé. Nastrecza to wnioskodaw-
com wiele ktopotow.

Sprawa jest prosta, gdy ubiegamy sie o dotacje na dzialania nastawione na
jedna z tych kwestii (akcje popularyzujace ochrone §rodowiska, szkolenia dla
kobiet bezrobotnych, szkolenia komputerowe itp.). Gorzej, jesli projekt zu-
pelnie tego nie dotyczy, jak w przypadku naszych szkolen dla rolnikéw. Wte-
dy mamy dwa wyjscia: albo zadeklarowaé ,neutralny charakter” naszych
dziatan w tych dwoéch kwestiach (nigdy za$ ,,negatywny”), albo poszukac ele-
mentow, ktore moga sie wpisaé w cho¢ jedna z unijnych polityk.

W przypadku budowanego przez nas projektu szkolen dla rolnikéow za-
uwazamy na przyklad, ze mozna przygotowac¢ do prowadzenia dziatalno-
§ci agroturystycznej co najmniej taka sama liczbe kobiet jak i mezczyzn —
rolnikow. Taka deklaracja wyrazona w opisie projektu umozliwia wpisa-
nie go w unijng ,,polityke réwnosci szans”. Moze by¢ to rowniez zapew-
nienie, iz w dostepie do szkolen jednakowy dostep beda mialy zar6wno ko-
biety jak i mezczyzni (nie jest wymagane by w projekcie uczestniczylo ty-
le samo kobiet co mezczyzn, a jedynie by rekrutacja nie dyskryminowata
z uwagi na plec).

»OELE SPONSORA” — SZKOLENIA DLA KOBIET

Poprzez realizacje projektu zapewniony zostanie rozwdj spolteczenstwa
informacyjnego, gdyz projekt skupia sie na nabyciu nowych umiejetno-
Sci, a takze podniesie poziom wyksztalcenia spoteczenstwa.
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»wOELE SPONSORA” — STUDIA PODYPLOMOWE

Zgodnie z zaleceniami Komisji Europejskiej oraz zaleceniami SPO RZL,
przy naborze uczestnikow projektu, uczestnikéw studiow podyplomo-
wych, przestrzegana bedzie zasada rownego traktowania plci. Otwarty
dostep do kazdej formy studiéw oraz ogélny charakter studiow podyplo-
mowych powoduje, ze uczelnie nie stosuja i nie beda stosowaty zadnych
preferencji w stosunku do kandydatow zainteresowanych podjeciem stu-
diow. Jedyne ograniczenia wynikaja z przepisow regulujacych mozliwosé
odbycia studiéw podyplomowych oraz warunkéw uzyskania dotacji
z EFS przez uczestnika studiow. Uczestnikami studiéw podyplomowych
realizowanych w ramach projektu beda osoby posiadajace zatrudnienie
i skierowane na studia przez , przedsiebiorstwa”, nie zachodzi zatem po-
trzeba stosowania preferencji ze wzgledu na sytuacje spoteczng uczest-
nikow projektu. Sam projekt jest neutralny dla Srodowiska naturalnego.
Nalezy jednak pamietaé, ze wzrost wyksztalcenia powoduje wieksze za-
interesowania ochrong Srodowiska.

»OELE SPONSORA” — POWIATOWY URZAD PRACY

w JASTRZEBIU ZDROJU, PROJEKT ,,PIERWSZY KROK

DO ZATRUDNIENIA” (DZIALANIE 1.2 SPO RZL):
Projekt promuje rownos¢ szans kobiet i mezczyzn na rynku pracy i prze-
strzega zasady rozwoju spoleczenstwa informacyjnego.

Kiedy juz wiemy co chcemy zrobié¢ (dzialania, umieszczone w skali i ramach
czasowo-budzetowych) oraz po co (cele nadrzedne, szczegétowe oraz rezulta-
ty), musimy zweryfikowac¢ sensowno$c naszych zamierzen. A to oznacza py-
tanie o uzasadnienie dla projektu. Przeciez moze sie okazaé, ze to, co zapla-
nowaliSmy nie rozwigzuje zadnego problemu...

3. DLACZEGO CHCEMY REALIZOWALE NASZ PROJEKT?

Czy istnieje zewnetrzna, inna niz nasza wlasna ,,potrzeba”, aby zrealizo-
wacé to, co wymyS§liliSmy? Nasze uzasadnienie powinno sie odnosi¢ do
uwarunkowan lokalnych, do probleméw spolecznych, gospodarczych czy
kulturowych zdefiniowanych na poziomie sektora lub regionu. Znajdzie-
my te informacje w lokalnych strategiach rozwoju (miasta, powiatu, re-
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gionu) oraz strategiach sektorowych (branzy). Nalezy takze odnosié sie
do konkretnych zapiséw programu operacyjnego, w ramach ktérego zo-
stal ogloszony nasz konkurs, a takze do aktualnych danych, analiz, rapor-
tow i opracowan.

Przy opracowaniu projektu uwzglednione zostaly zaréwno zalozenia
przyjete w ,Strategii Rozwoju Wojewodztwa Slaskiego na lata 2000-
2015” jak i w ,,Strategii Powiatu Zywieckiego”.

Szukajac uzasadnienia dla projektu nalezy:
opisa¢ bariery, na ktére napotykaja potencjalni uczestnicy (Beneficjenci
Ostateczni) dziatan (w naszym przypadku rolnicy z wojewdédztwa zachod-
niopomorskiego) — np. geograficzne, organizacyjne, osobiste, dotyczace
wyksztalcenia, plci itp.;
wskaza¢ w jaki sposéb realizacja projektu przyczyni sie do eliminacji
i przezwyciezenia trudnosci;
uzasadni¢ wybor rodzaju i charakteru zaproponowanych przez nas
dziatan:
czy proponowane wsparcie ma charakter kompleksowy? na czym ta
kompleksowo$é polega?,
czy w projekcie bedg wykorzystywane nowoczesne techniki i technolo-
gie? Jak?,
dlaczego przewiduje sie realizacje szkolen, a nie np. poradnictwa?,
czy proponowane dzialania majg charakter innowacyjny? Na czym on
polega?,
czy stosowane beda programy rekomendowane do takich szkolen?
jaka bedzie metodologia przeprowadzania badan i ekspertyz?,
czy opracowany bedzie system zbierania i analiz danych statystycz-
nych, ktore zostang wykorzystane w trakcie realizacji projektu?,
na czym beda polegaly dzialania towarzyszace dzialaniom gléwnym
projektu? (np. transport na miejsce szkolenia).

Nie powinni$my traktowac¢ uzasadniania projektu jako ,sztuki dla sztuki”.
To bardzo uzyteczne narzedzie weryfikacji, czy to, co zaplanowaliSmy ma
sens. Uzasadnienie jest opisem zastanej sytuacji gospodarczo-spolecznej,
wiec nie stworzymy go bez siegniecia do danych, statystyk i analiz.
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Spréobujmy wiec:

Tereny wojewddztwa zachodniopomorskiego majg charakter rolniczo-prze-
mystowy. Zgodnie ze Strategiq rolnictwa i rozwoju obszarow wiejskich wo-
Jewodztwa zachodniopomorskiego w latach 2002-2015 obszary wiejskie (te-
reny znajdujgce sie poza administracyjnymi granicami miast) liczqg
21,5 tys. km?, co stanowi 94% ogolnej powierzchni wojewodztwa. Dla wielu
rolnikow zamieszkujgcych te tereny dziatalnosc rolnicza stanowi jedyne zro-
dto utrzymania. Niestety dochody z prowadzenia, szczegolnie matych, indy-
widualnych gospodarstw rolnych sq na tyle niskie, ze czesto nie wystarcza-
Ja na podstawowe potrzeby zyciowe. W tej sytuacji najkorzystniejsze bedqg
zmiany w sferze pozarolniczej, kiore posrednio doprowadzqg do stworzenia
nowych miejsc pracy.

Takim Zrodtem dodatkowych dochodow jest agroturystyka. Jej funkcjono-
wanie uzaleznione jest rowniez od warunkow przyrodniczych — dostep do
morza, wysoki udziat obszarow lesnych i pozostalych gruntow np. wody
srodlgdowe. Wojewodztwo zachodniopomorskie posiada bardzo korzystne
warunki dla rozwoju agroturystyki. Mieszkarncy obszarow wiejskich sq cze-
sto utwierdzeni w przekonaniu, ze wszelka dzialalnosé pozarolnicza nie
przyniesie wymiernych korzysci. Rolnicy sq petni obaw w obliczu nadmier-
nej biurokracji, czesto zmieniajgcych sie i trudnych do interpretacji przepi-
sow prawnych czy problemoéw finansowych, z jakimi przychodzi sie im bo-
rykac. Ograniczony dostep do informacji pogitebia nieche¢ do jakiegokol-
wiek dziatania.

UZASADNIENIE PROJEKTU — STUDIA PODY-
PLOMOWE

Szacuje sie, iz dzialalno§é gospodarcza prowadzi okolo 3,6 mln sposrod
zarejestrowanych przedsiebiorstw. Jak wskazuja na to wyniki badan an-
kietowych, 49% respondentéw badan pilotazowych wyraza opinie, ze in-
tegracja Polski z Unig Europejska wymagaé od nich bedzie podwyzsze-
nia kwalifikacji. 62% respondentéw uwaza, ze podniesienie kwalifikacji
zdecyduje o ich wlasnym rozwoju, 40% respondentow jest zdecydowa-
nych podja¢ szkolenia w najblizszym roku, a 58%, wybierajac program
podnoszenia kwalifikacji, bedzie sie kierowa¢ zakresem tematycznym,
rangg i jako$cig programu. Dofinansowanie wnioskowanego projektu
pozwoli przetama¢ istniejaca bariere kosztowa. Wielu przedsiebiorcow
traktuje szkolenia jako koszt, a nie jako inwestycje w pracownikow.
Z badan przeprowadzonych przez Instytut Zarzadzania na zlecenie Mi-
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nisterstwa Gospodarki i Pracy’ wynika, ze 43% respondentéw za naj-
czestszy powod niekorzystania ze szkoleh uwaza zbyt wysoki ich koszt.
Rownoczes$nie 56% matych firm, szczegolnie nowo-powstalych deklaru-
je duze zapotrzebowanie na szkolenia.

Realizacja wnioskowanego projektu ma szczegdlne znaczenie dla sekto-
ra malych i érednich przedsiebiorstw, ze wzgledu na potrzebe wzmocnie-
nia ich potencjalu realnego przystapienia do udzialu w bardziej konku-
rencyjnej gospodarce, gospodarce opartej na wiedzy. Przeszkolenie
przedsiebiorcow i ich pracownikow moze znaczaco przyczynic sie do sta-
bilnego rozwoju ich firm w przyszlosci. Projekt, utatwiajac transfer wie-
dzy miedzy uniwersytetami i szkotami wyzszymi a przedsiebiorstwami,
moze tez znaczaco poprawic ich innowacyjnos$¢, zdolnosci adaptacyjne
1 poziom konkurencyjnosci.

Uzasadnienie projektu jest zdefiniowaniem zauwazonych problemoéw. Opis
projektu powinien zawieraé jaka$§ propozycje ich, chocby fragmentarycznego,
rozwigzania, wskazujgc cele i okreslajgc Srodki. Tymczasem, z informacji za-
wartych w aplikacjach wynika czasem jednoznacznie, ze piszacy nie ma
w ogole lub ma bardzo niklg wiedze o problemach, na jakie napotykaja oso-
by, do ktérych adresuje swe dziatania. Zle skonstruowana relacja pomiedzy
opisem projektu, a jego uzasadnieniem jest czesta przyczyna odrzucania
wnioskow o dofinansowanie.

PrzesledZzmy uzasadnienie projektu szkolen komputerowych dla kobiet:

Od wielu lat zachodzg zmiany w poglgdach na pozycje kobiet w pracy i spote-
czenstwie. Niegdys przewazal poglad, ze sprawy publiczne i praca sq glownie
domenqg mezczyzn, natomiast zycie prywatne i dom — kobiet. Tymczasem, wie-
le kobiet chce pracowad, ale niestety posiadajqg zbyt niskie bqgdZz zdezaktualizo-
wane kwalifikacje, ktore uniemozliwiajg im podjecie zatrudnienia. Obecnie
znalezienie pracy wigze sie z tym, iz trzeba posiadacé wysokie kwalifikacje.

U 0s6b bez znajomosci obstugi komputera, szansa znalezienia pracy jest o wie-
le mniejsza niz u 0sob, ktore te umiejetnosé posiadajq. Kobiety ze wzgledu na
stereotypowe podejscie do swojej roli czesto uwazaty, iz komputery sqg domeng
mezczyzn. Teraz chege podjgc prace stojqg przed nowym wyzwaniem, jakim

®  Materialy z Konferencji Branzy Szkoleniowej, z dnia 28 czerwca 2004 r., zorganizowanej przez Insty-

tut Zarzadzania oraz PARP, Warszawa 2004.
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Jjest dla nich podnoszenie swoich kwalifikacji m. in. poprzez nauke obstugi
komputera. Realizacja projektu ma przyczynic sie do pozyskania przez nie no-
wej umiejetnosci, jakq jest znajomosé obstugi komputera, poswiadczong od-
powiednim certyfikatem.

Ostateczni Beneficjenct, ktorymi sq kobiety bezrobotne i poszukujgce pracy,
najczesciej napotykajq na bariere, ktora polega na nieznajomosci programow
komputerowych. Czesto zdarza sie, ze idgc na rozmowe kwalifikacyjng, gdzie
zostajq zapytane o poziom znajomosci obstugi komputera, przezywajg rozcza-
rowanie. Kolejng barierq jest wysoki koszt szkolenia-kursu komputerowego,
na ktore nie posiadajg odpowiednich srodkow finansowych. Te dwie glowne
bariery powodujg, iz zniechecone kobiety przestajqg poszukiwac pracy.

Realizacja projektu przyczyni sie do pokonania w pelni wyzej wymienionych
barier, gdyz szkolenie bedzie w calosci sfinansowane. Poza tym zostanie
zwrocony koszt dojazdu Beneficjentow Ostatecznych do miejsca szkolenia,
a takze zostang zakupione materialy do nauki. Projektodawca zaklada, ze
kobiety tatwiej uwierza we wlasne sily i podejmg probe znalezienia pracy.

Dlaczego powyzsze uzasadnienie, cho¢ dlugie, jest niedobre? Po pierwsze,
brak w nim jakichkolwiek danych na potwierdzenie zaprezentowanych
twierdzen. Zastosowany opis jest wyrazem subiektywnych przekonan wnio-
skodawcy, nie popartym zadnym obiektywnym kryterium takim jak np. licz-
ba kobiet pozostajaca bez pracy w wojewodztwie, przyczyny tego bezrobocia,
liczba kobiet poszukiwanych na stanowiska wymagajace obstugi komputera
(np. sekretarka, recepcjonistka) itd. Bariera wymieniona jako napotykana
przez kobiety ,najczesciej” (nieznajomo$¢ programoéow komputerowych)
z pewnoScig nig nie jest. Nie wiadomo, na jakiej podstawie wnioskodawca
twierdzi, ze ,,zniechecone kobiety przestaja poszukiwacé pracy” tylko dlatego,
ze nie znajg komputera i nie sta¢ ich na szkolenia informatyczne.

Mozna zalozyé nawet bez znajomosSci danych statystycznych, ze jest wiele
innych, typowo ,, kobiecych” przyczyn, dla ktorych kobiety nie podejmuja za-
trudnienia. Gléwne to: male dzieci, mgz przeciwny pgdjSciu zony do pracy,
brak pracodawcy w tej samej miejscowosci, brak mozliwoS§ci opuszczenia do-
mu na dluzej niz kilka godzin, dtuga przerwa w dzialalnosci zawodowej ze
wzgledu na urodzenie dzieci. To one sg istotng przeszkoda, znacznie waz-
niejsza niz nieznajomo§¢é komputerow. Wiasnie te charakterystyczne tylko
dla tej plci bariery (tzw. ,gender bariers”) sg gtléwnym powodem uruchamia-
nia dzialan wspierajacych bezrobotne kobiety, a dofinansowywanych ze
Srodkow strukturalnych.
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Wsraod najezeSciej wymienianych uwag do uzasadnien znajdowanych we wnio-
skach o dofinansowanie z Europejskiego Funduszu Spolecznego podaje sie:
brak powolania sie na jakiekolwiek dane dotyczace sytuacji wybranej gru-
py odbiorcéow na rynku pracy w wojewodztwie, na terenie ktorego miatby
by¢ realizowany projekt,
brak odniesienia do uwarunkowan lokalnych, aktualnych analiz, rapor-
tow czy opracowan,
brak jasnej, zrozumialej informacji uzasadniajgcej potrzebe realizacji pro-
jektu,
brak opisu specyficznych barier, na ktore napotykaja Beneficjenci Ostateczni,
brak uzasadnienia dla doboru proponowanych dziatan.

4. DO KOGO ADRESOWANE SA DZIALANIA?

Whbrew pozorom, pytanie o grupe odbiorcow naszego projektu wcale nie jest
pytaniem tatwym. Przede wszystkim trzeba sobie zda¢ sprawe, ze dopiero
doktadne ,, wyobrazenie sobie” tej grupy ,,Beneficjentéw Ostatecznych” ukie-
runkowuje caly projekt.

A) JAK OKRESLIC ODBIORCOW?

Musimy opisac nie tylko, kim sg odbiorcy naszych dzialan (w koncu wszyst-
ko robimy wilasénie dla nich), lecz takze wykazaé, ze wybrane grupy kwalifi-
kuja sie do otrzymania pomocy. Skad to wiemy? Z zapis6w programu opera-
cyjnego i uzupelnienia do programu, z ktérego finansowany jest nasz kon-
kurs. Wymieniaja one grupy priorytetowe, do ktérych kazde dzialanie jest
adresowane. Nalezy wybra¢ ktora$ z nich, positkujgc sie formutami uzytymi
w tych dokumentach.

W przypadku przygotowywanego przez nas projektu szkolen z agroturystyki
beda to oczywiscie rolnicy. To jednak zbyt ogblne stwierdzenie. Sprébujmy je
uszczegbdlowic:

Ostatecznymi Beneficjentami bedq rolnicy (osoby, ktore podlegajq ubezpiecze-
niu w Kasie Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego) i domownicy z terenow
wiejskich zainteresowani podjeciem dodatkowej dzialalnosci zblizonej do rol-
nictwa. Osoby te muszq posiadac wyksztatcenie co najmniej gimnazjalne lub
odpowiednie poziomem do starego systemu ksztalcenia (podstawowe). Objeci
Projektem Beneficjenci Ostateczni muszqg byé mieszkancami wojewodztwa za-
chodniopomorskiego, po 25 0sob z kazdego regionu, z wyjgtkiem powiatu
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grodzkiego Koszalin, powiatu grodzkiego Szczecin i powiatu grodzkiego Swi-
noujscie. W sktad poszczegolnych regionow bedqg wchodzity trzy przylegajgce
powiaty (szczegotowy podzial zawiera Zatgcznik nr...). Projekt nie obejmuje
emerytow i 0sob zarejestrowanych jako bezrobotne.

BENEFICJENCI OSTATECZNI — POWIATOWY URZAD
PRACY W ZYwWCU, TYTUL PROJEKTU: POWRAT NA
RYNEK PRACY. OKRES REALIZACJI: O01.01.2005 -
30.06.2006

Beneficjentami Ostatecznymi projektu beda osoby diugotrwale bezro-
botne, ktére majg problemy z podjeciem zatrudnienia z powodu braku
kwalifikacji zawodowych, braku do§wiadczenia zawodowego, a takze te
ktore nie posiadaja umiejetnosci w poruszaniu sie po rynku pracy. W ra-
mach projektu zaklada sie objecie aktywizacjg 102 osob dlugotrwale bez-
robotnych, ktore beda miaty mozliwo§¢ skorzystania z wybranego rodza-
ju wsparcia tj. poradnictwa zawodowego, doradztwa dla os6b zamierza-
jacych rozpoczaé prowadzenie dzialalnoSci gospodarczej, poSrednictwa
pracy, przygotowania zawodowego, prac interwencyjnych, szkolenia czy
tez dotacji na podjecie dziatalnosci gospodarcze;.

Trzeba jednocze$nie pamietaé, ze zgodnie z politykg rownych szans UE, musi-
my pokazac, ze zapewniamy rowny dostep do naszej oferty ,,grupom stabym”,
czyli osobom narazonym (z réznych powodéw) na wykluczenie spoleczne, za-
mieszkalym na terenach wiejskich i obszarach zagrozonych marginalizacja,
a takze niepelnosprawnym. Dodatkowo, dochodzi aspekt promocji réwnych
szans kobiet i mezczyzn na rynku pracy i wyréwnywania szans w edukacji.
Popatrzmy, jak poradzono sobie z tymi elementami, opisujac odbiorcéow stu-
diéw podyplomowych:

Ostatecznymi Beneficjentami — uczestnikami studiow podyplomowych bedg
przedsiebiorstwa majgce siedzibe na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej oraz
ich pracownicy (duze, srednie i mate przedsiebiorstwa z wszystkich sektorow,
z wylgczeniem sektora weglowego), z wyjgtkiem przedsiebiorstw, ktore pozosta-
Ja pod zarzqgdem komisarycznym bgdZz znajdujq sie w toku likwidacji, postepo-
wania upadlosciowego, postepowania naprawczego. Podstawowym kryterium
wyltonienia Ostatecznych Beneficjentow w ramach projektu bedzie ich status
zawodowy, to znaczy muszq to byc¢ przedsiebiorcy lub pracownicy zatrudnient
w przedsiebiorstwach, ktore skierujq ich na studia podyplomowe oraz wyzsze
wyksztalcenie — posiadanie tytutu magistra lub licencjata.
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Ograniczenie dotyczqgce wyksztalcenia wynika z przepisow, ktore mo-
wigq, ze uczestnikami studiow podyplomowych mogq by¢ wytgcznie absolwen-
ct uczelni wyzszych, z dyplomem magisterskim lub licencjackim. Poza tymi
kryteriami nie przewiduje sie Zadnych innych ograniczen w dostepie
do projektu, w szczegolnosci ze wzgledu na pleé, miejsce zamieszka-
nia czy niepelnosprawnosé. Otwarty dostep do kazdej formy studiow oraz
0golny charakter studiow podyplomowych powoduje, ze uczelnie nie stosujg
zadnych preferencji w stosunku do kandydatow zainteresowanych podje-
ciem studiow. Jedyne ograniczenia wynikajg z przepisow regulujgcych mozli-
wos¢ odbycia studiow podyplomowych oraz warunkow uzyskania dotacji
z EF'S przez uczestnika studiow.

A oto przyktad niewlasciwego opisu odbiorcow dzialan w projekcie:

Ostatecznymi Beneficjentami projektu bedq kobiety bezrobotne poszukujgce
pracy zarejestrowane w Powiatowym Urzedzie Pracy, zamieszkale na terenie
wojewddztwa zachodniopomorskiego. Projekt realizowany bedzie na terenie
21 powiatow tego wojewoddztwa, tgcznie objetych zostanie nim 315 kobiet,
w kazdym powiecie wytonionych zostanie 15 uczestniczek

Ten opis jest mato precyzyjny, zbyt ogélny, jednym stowem niewystarczajacy.
O dziwo, pomimo idealnego do tego powodu, wnioskodawca nie wskazal, ze
projekt jest zgodny z polityka rownych szans Unii Europejskiej..."

B) SKAD POZYSKACG UCZESTNIKOW PROJEKTU?

Skoro juz okreslilismy odbiorcow naszych dzialan (Beneficjentow Ostatecz-
nych), teraz trzeba pokazaé, ze umiemy ich zacheci¢ do uczestnictwa w pro-
jekcie. W jaki sposob sprawié, ze wybrani przez nas rolnicy i ich domownicy
zachowaja sie tak, jak sie spodziewamy czyli rzeczywiscie zgloszg sie na szko-
lenia? W przypadku projektéw ,,miekkich”, zapewnienie udzialu zadeklaro-
wanej liczby 0s6b stanowi powazny ,,b6l glowy” zespolu zarzadzajacego. Tym
bardziej, ze projektow jest bardzo wiele, a grono os6b ktére mogg sie zainte-
resowac np. waskotematycznymi szkoleniami ograniczona.

W przypadku szkolen, postaramy sie opisaé, w jaki sposob przeprowadzona
zostanie rekrutacja. Trzeba bedzie uzasadni¢ wybor metody oraz wytluma-
czy¢, dlaczego wybrane techniki i narzedzia sg w stanie zapewni¢ zaktadang

1 Uzasadnienie odrzucenia projektu przez Komisje Oceny Projektéw podane w piSmie z Instytucji

Wdrazajacej.
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frekwencje. Nasze zadanie to przekona¢ ,,sponsora publicznego”, ze zaklada-
na przez nas liczba uczestnikow jest realna do osiggniecia. Popatrzmy:

Dysponujemy wtasng bazq danych rolnikow z catej Polski, ktorej powstanie
byto wynikiem wieloletniego prowadzenia szkolen dla rolnikéw przez naszq
firme. Baza rolnikow z wojewodztwa zachodniopomorskiego liczy 600 0sob.
Do wszystkich zostanie rozestana informacja na temat szkolen z prosba o za-
checenie innych zainteresowanych. Ponadto broszury informacyjne zostang
rozestane do sottysow i urzedow gmin. Zaktada sie, ze na szkolenia zgtosi sie
okoto 200 0s0b, ale ze wzgledu na atrakcyjnosc szkolenia w wyniku weryfi-
kacji w szkoleniach udzial wezZmie 150 0sob. Do rolnikow z bazy adresowej
zostangq rozestane drogq pocztowq pisma informugjgce o projekcie, zawierajg-
ce informacje o celu, miejscu, terminie szkolenia, jak rowniez finansowaniu
przez Unie Europejskq. W nagtowku pisma bedzie sie znajdowac logo EF'S,
logo ZPORR i emblemat UE. O wspolprace w zakresie rozpowszechniania
informacji o szkoleniu zostang poproszone Urzedy Gmin oraz sottysi. Ponad-
to w prasie lokalnej ukazq sie ogloszenia o organizowanych szkoleniach.
W poczqtkowej fazie realizacji projektu przeprowadzona zostanie kampania
promocyjna (ulotki i broszury) majgca na celu zachecenie rolnikow do
uczestnictwa w szkoleniu, na ktorym w sposob przejrzysty zostanie przedsta-
wiona problematyka zwiqgzana z dziatalnosciq agroturystyczng — aktualne
przepisy prawne, organizacja gospodarstwa, Zrodta finansowania (kredyty,
pozyczki, finansowanie z funduszy strukturalnych). Pokrycie kosztow zakwa-
terowania, wyzywienia i dojazdu do miejsca szkolenia sprawi, ze oferta be-
dzie bardziej atrakcyjna.

REKRUTACJA — STUDIA PODYPLOMOWE

Z uwagi na ogélnopolski zasieg Projektu i fakt uczestniczenia w projek-
cie uczelni z kilku region6w Polski, rekrutacja bedzie miala zasieg ogol-
nopolski, jakkolwiek nacisk polozony zostanie na informacje i promocje
realizowang na poziomie lokalnym, w oparciu o uczelnie uczestniczace
w projekcie. Beneficjenci Ostateczni bedg informowani o mozliwosci od-
bycia studiéw podyplomowych poprzez reklame w mediach, poczte elek-
troniczna i rozmowy telefoniczne (ogélnopolska infolinia). Rekrutacja
prowadzona bedzie rowniez bezposrednio w firmach, z ktérymi uczelnie
wspolpracuja na co dzien oraz z wykorzystaniem stowarzyszen absol-
wentow. Istotna jest przy tym Scisla wspolpraca partneréw w zakresie
wymiany informacji o potrzebach srodowiska gospodarczego w otocze-
niu, w ktorym funkejonuja uczelnie.
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Najczestszym bledem jest nieprecyzyjne podejscie do tematu rekrutacji i fre-
kwencji. Skad bowiem mamy pewnosé, ze:

a) rynek aktywnie zareaguje na nasza oferte i uczestnicy sie zglosza?,

b) potencjalni chetni bedg wiedzieli, co im oferujemy?,

¢) potencjalni chetni beda umieli sie zarejestrowac?.

Do tego dochodza dalsze kwestie, wymagajace opisania:

d) kogo uznajemy za objetego projektem (czy, jezeli ta sama osoba zapisze sie
na dalszy ciag szkolenia, bedzie sie liczy¢ do wskaznikéow)?,

e) jaki przyjeliSmy mechanizm zglaszania sie ich do projektu?,

f) jakie temu towarzysza narzedzia (strona www z funkcjg rejestracji, zglo-
szenia przez telefon)?,

g) jak zweryfikujemy czy wszyscy zglaszajacy sie kwalifikujg sie do naszego
projektu?,

h) jak przekazemy im dalsze informacje?,

i) jak bedziemy ich rejestrowac (listy, baza danych?),

j) jakie materialy od nas dostajg i kiedy (podreczniki, powielone materialy
itp.)?.

Przyjrzyjmy sie opisowi odbiorcow szkolen komputerowych dla kobiet:

Projektem objetych zostanie grupa 315 kobiet bezrobotnych i poszukujgcych
pracy z terenu catego wojewodztwa zachodniopomorskiego (21 powiatow). Za
posrednictwem PUP zostang wytypowane kobiety bezrobotne i poszukujgce
pracy, zarejestrowane w PUP Swoje zgtoszenia bedq przekazywac one telefo-
nicznie, drogq pocztowq bgdz faxem do biura projektu. Selekcja uczestnikow
bedzie przeprowadzona juz w fazie zgtoszenia na szkolenie. Na terenie woj.
zachodniopomorskiego jest zarejestrowanych 88688 bezrobotnych kobiet (da-
ne WUR czerwiec 2005), dlatego tez zgodnie z przyjetq strategiq rekrutacji
projektodawca przewiduje, iz na szkolenia zgtosi sie minimum 315 uczestni-
czek, dlatego przewidziany zostal system dalszej selekcji uczestnikow szkole-
nia. Ponadto stworzenie listy rezerwowej zapewni udzial w szkoleniu zakla-
danej liczby 315 beneficjentek.

Zwroémy uwage na stabos$ci powyzszego opisu." Po pierwsze, proces re-
krutacji przedstawiony jest zbyt ogoélnie, nie do konca wiadomo jaka
w nim role mialby na przykitad odgrywaé¢ Powiatowy Urzad Pracy. Brak
takze informacji, w jakim stopniu mozliwe byloby dostosowanie projektu

1 Uzasadnienie odrzucenia projektu przez Komisje Oceny Projektéw podane w piSmie z Instytucji

Wdrazajacej.

35



CzESCG |

do zmieniajacych sie potrzeb szkolonych kobiet. Tymczasem, taki opis
,metody monitorowania zachowan Beneficjentéw Ostatecznych” potaczo-
ny z oceng ich potrzeb jest niezbednym elementem projektu. Trzeba to
ustali¢ juz na etapie budowy projektu, oraz zastanowic¢ sie, jak w prakty-
ce bedziemy dostosowywali nasze dzialania do zmienionych potrzeb ich
odbiorcow. W projektach szkoleniowych klasycznym sposobem jest doko-
nanie zmian w programie kursow.

Problem odbiorcow naszych dzialan czesto wiagze sie z kwestia promocji pro-
jektu. W przedsiewzieciach szkoleniowych ta symbioza jest szczegdlnie wi-
doczna, poniewaz trudno zrekrutowaé kursantéw bez pokazania samych
kursow. Ogoélne zasady informacji i promocji projektow wspoétfinansowanych
ze srodkow UE okresla odpowiednie rozporzadzenie Komisji Europejskiej*
Moéwi ono, najproSciej rzecz ujmujac, ze jesli dostaniemy dotacje, bedziemy
musieli poinformowac innych o tym fakcie. Dlatego juz na etapie tworzenia
projektu trzeba przewidzie¢ i zaplanowac¢ przynajmniej podstawowe dziala-
nia (i koszty) z tym zwigzane. Szczegbélowe zasady dotyczace promocji i infor-
mowania o wspétfinansowaniu ze $§rodkéw Unii Europejskiej zawieraja wy-
tyczne wydawane przez Instytucje Zarzadzajaca.

5. KTO | JAK BEDZIE REALIZOWAL PROJEKT?

W momencie, gdy juz okresliliémy cele, dzialania i grupe docelowa, mozemy
zaczac sie zastanawiac nad organizacja przebiegu calego projektu i zespolem,
ktory jest nam potrzebny do wykonania wszystkich zaplanowanych czynno-
Sci. Okreslenie sposobu zarzadzania projektem to tak naprawde zapewnienie
projektowi spdjnosci organizacyjnej i finansowej. Bez profesjonalnego podej-
Scia do tego elementu, projekt bedzie Zle zarzadzany, co zazwyczaj oznacza
opoOznienia (takze finansowe), luki w planie dzialania, nieefektywng prace
zespolu, niedociagniecia merytoryczne, a w konsekwencji niewypelnienie ce-
16w projektu i problemy z rozliczeniem.

Aby moc przygotowac kompletny opis zarzadzania projektem, trzeba odpo-

wiedzie¢ sobie na trzy podstawowe pytania:

a) czy realizujemy projekt samodzielnie? Jesli z kims§, to jak podzielimy od-
powiedzialno§é i zadania?,

" Dla okresu programowania 2000-2006 jest to Rozporzadzenie KE (WE) Nr 1159/2000 w sprawie Srod-
kéw informacyjnych i promocyjnych stosowanych przez Panstwa Czlonkowskie odnoSnie pomocy
z Funduszy Strukturalnych.

36



TWORZENIE PROJEKTU (FAZA FORMULOWANIA)

b) ile oséb o jakich kwalifikacjach, w jakim zakresie czasowym jest nam po-
trzebne do wykonania projektu?,

c¢) jakie beda zakresy czynnosci i relacje pomiedzy poszczegélnymi osobami
i instytucjami w projekcie, ze szczegdlnym uwzglednieniem raportowania
i przeptywow finansowych.

A) SAMODZIELNIE CZY Z KIMS?

Na to pytanie spontaniczna odpowiedz jest prosta — oczywiScie samodzielnie,
bo przeciez to my chcemy realizowac projekt! W praktyce jednak czesto sie
zdarza, ze je§li wystapimy o dotacje indywidualnie, bedziemy mieli bardzo
male albo wrecz zadne szanse na przekonanie ,,sponsora publicznego”, aby
powierzyl nam realizacje projektu.

Przed decyzja o doborze lub braku partneréw warto przyjrzec sie swojej wia-
snej organizacji lub firmie i zorientowac¢ sie, jakie mamy do§wiadczenie w re-
alizacji projektow o podobnej tematyce. Jedynym z kryteréw jest opisanie
projektow realizowanych w ostatnich trzech latach. Czy ich tematyka nawia-
zuje do obszaru i rodzaju projektu, ktory teraz chcemy zaproponowac? Do
kogo te dzialania byly adresowane? Co uzyskaliSmy? Czy zrealizowaliSmy za-
ktadane w tamtych projektach cele? Jaka byla skala tych projektéow, zarow-
no finansowa, jak i terytorialna (ogdlnopolskie? regionalne? lokalne?).
W przypadku, gdy w wymienionych projektach zakladane rezultaty nie zo-
staly osiggniete, a projekty mialy podobny charakter do obecnie proponowa-
nego, powinniSmy poda¢ przyczyny takiego stanu rzeczy oraz opisac, jakie
dzialania beda podjete w obecnym projekcie w celu ich eliminacji.

Pamietajmy, ze przy ocenie do§wiadczenia wnioskodawcy zawsze sg brane
pod uwage wskazniki finansowe, zwlaszcza stosunek wielko§ci uzyskiwa-
nych przychodéw do wysokosci wnioskowanej kwoty.

Kiedy wiec warto startowac samodzielnie? Jesli proponowany przez nas projekt
jest na tyle maly (niskobudzetowy), ze jesteSmy w stanie go ,,udzwignaé¢” (orga-
nizacyjnie, administracyjnie, logistycznie, iloscig kadr) oraz ze wprost pasuje do
do§wiadczenia naszej organizacji i kompetencji oséb, ktorymi dysponujemy
(profil). Kluczowe jest wtedy wykazanie sie referencjami w podobnych projek-
tach dla wskazanej przez nas grupy odbiorcéow. W przypadku szkolen agrotury-
stycznych nasza firma nie bedzie miala z tym problemu, piszemy wiec:

Projektodawca nie przewiduje zawigzania partnerstwa. Cala odpowiedzial-
nos¢ za realizacje Projektu spoczywa na Projektodawcy. O sukcesie projek-
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tu stanowic bedzie dotychczasowe doswiadczenie FIRMY ulatwiajq-
ce dotarcie do grupy docelowej. Doswiadczenie w przygotowaniu meryto-
rycznym i prowadzeniu szkolen sprzyjac bedzie opracowaniu najlepszego pro-
gramu szkoleniowego trafiajgcego w zapotrzebowanie Beneficjentow Osta-
tecznych oraz wyboru form szkolenia.

Teraz udowodnimy, ze mamy do§wiadczenie merytoryczne:

FIRMA posiada ogromne doswiadczenie w zakresie organizacji szko-
leni dla rolnikow. W ramach 6 projektow realizowanych przez nas z Progra-
mu SAPARD w naszych szkoleniach wzieto udziat ponad 5 000 0sob [tu na-
stepuje krotki opis tych szkolen]

Nastepnie opiszemy nasze mozliwosci lokalowo-techniczne:

Siedziba firmy znajduje sie w centrum miasta w sgsiedztwie wielu znaczgcych
instytucji regionalnych. FIRMA posiada nowoczesne biuro, dobrze wyposazo-
ne w komputery z dostepem do internetu, projektory multimedialne, rzutniki
folii, flipcharty, baze danych i system ksiegowy oraz inne stosowne urzqdzenia
jak telefony, faksy, kserokopiarki i srodki transportu. W zwiqgzku z tym jest
w petni przygotowana do zorganizowania i prowadzenia ustug szkoleniowych.

Wreszcie wypada powiedzie¢ dwa stowa o kompetencjach naszych pracow-
nikow:

Osoby zarzqdzajgce projektem posiadajg wieloletnie doswiadczenie w zakre-
sie kierowania pracami zwigzanymi z organizacjq szkolen.

W przypadku gdy, nie posiadamy kompetencji ani do§wiadczenia pokrywaja-
cego wszystkie rodzaje zadan przewidzianych do wykonania lub po prostu
projekt ma duzg skale (terytorialna, finansowa, osobowa, zadaniowa) powin-
ni$my poszukaé partneréw. Dobrym przykladem moze byé ogélnopolski pro-
jekt polegajacy na studiach podyplomowych dla pracownikéw przedsie-
biorstw zaproponowany przez kilka wyzszych uczelni z réznych wojewodztw:

Prezentowany projekt stanowi wyraz praktycznej realizacji dziatan postawio-
nych do realizacji w ramach Porozumienia uczelni na rzecz rozwoju przedsie-
biorczosci w Polsce. W wyniku przeprowadzonych badan pilotazowych, jak
rowniez szerokich konsultacji z przedsiebiorcami przeprowadzonych
przez kierownikow studiow, do realizacji niniejszego projektu witgczono uczel-
nie wyzsze, ktore dziatajqg w regionach, z ktorych uzyskano najwiecej
odpowiedzi na ankiete oraz ktore dostosowaty oferte studiow podyplomo-
wych do potrzeb zglaszanych przez przedsiebiorcow [tu nastepuje wyliczenie
wszystkich uczelni biorgcych udzial w partnerstwie].
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Kogo nazywamy partnerem projektu? Sg to instytucje, organizacje lub firmy,
ktére mogg nam pomoéc nie tylko rzeczywiScie zrealizowac projekt kompe-
tentnie i w przewidzianym czasie, ale jeszcze sg w stanie (dzieki swej randze,
do$wiadczeniu i kompetencjom) przekonac ,,sponsora publiczneg” do powie-
rzenia nam realizacji projektu. Programy operacyjne i uzupelnienia do pro-
gramow szczegbélowo opisuja podmioty, ktére moga byé wnioskodawcami
w poszczegolnych konkursach grantowych. Jes§li nasza instytucja nie posia-
da wecale lub posiada niewielkie do§wiadczenie w realizacji projektow podob-
nych do tego, ktory teraz zamierzamy wykonacé, nalezy wskazac, ze dysponu-
je nim ktorys$ z partneréw oraz opisaé, w jaki sposob to dos§wiadczenie zagwa-
rantuje powodzenie projektu.

W cytowanym przez nas projekcie studiow podyplomowych wszyscy partne-
rzy (uczelnie) moga pochwali¢ sie do§wiadczeniem organizacyjnym i dydak-
tycznym, jednak fakt, ze wystapily o §rodki wspdlnie umozliwil uzyskanie
wiekszego budzetu i objecie projektem wiekszej liczby wojewodztw:

Strategia Projektu oparta zostata na doswiadczeniach uczelni wyzszych biorg-
cych w nim udziat i wynika z wieloletniej realizacji studiow podyplomo-
wych oraz biezgcych kontaktow z przedsiebiorstwami. Uczelnie te za-
kresem swojego oddziatywania obejmujq wiekszosé obszaru Polski, a ich pozy-
¢ja na rynku lokalnym gwarantuje pozyskanie zaktadanej liczby Beneficjentow
Ostatecznych. Do prac nad projektem uczelnie delegowaty doswiadczonych pra-
cownikow. Jakosc¢ programow podnoszenia kwalifikacji przedsiebiorcow, kadry
kierowniczej i pracownikow przedsiebiorstw w ramach studiow podyplomo-
wych, objetych wnioskowanym projektem, jest zagwarantowana partnerstwem
wyzszych uczelni panstwowych i niepanstwowych. Stworzone zostatly po raz
pierwszy podstawy przenoszenia wysokich standardow edukacyjnych
z uczelni duzych i doswiadczonych do uczelni mniejszych, a takze
przenoszenia orientacji praktycznej uczelni niepanstwowych do uni-
wersytetow. Koordynacje prac nad projektem uczelnie powierzyty zatozonemu
przez nie Stowarzyszeniu wyznaczajgc je na Partnera Wiodgcego.

ZAPAMIETAJ!

Najczestsze bledy w opisie dos§wiadczenia wnioskodawcy to:

* brak opisu zrealizowanych podobnych projektéw,

* brak informacji, czy w zrealizowanych projektach zakladane rezulta-
ty zostaly osiagniete,

* brak podania wartoSci realizowanych do tej pory projektow.
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Jesli w projekcie wystepuje wiecej niz jedna instytucja, trzeba okresli¢ kto
bedzie liderem, czyli organizacja odpowiedzialng bezpoSrednio przed ,,spon-
sorem” za przebieg projektu i rozliczenia. Lider petni bardzo istotng funkcje,
poniewaz to on podpisuje kontrakt, to na jego konto sptywaja Srodki z dota-
cji, ktore nastepnie przelewa on zgodnie z przyjetym budzetem i ustaleniami
do partneréw. Partnerzy moga sie wycofa¢ (lub mozna podjaé decyzje o ich
wykluczeniu z projektu), natomiast lider nie moze ulec zmianie.

W projekcie nalezy opisac¢ zakres odpowiedzialnosci, stopien zaangazowania
lidera i kazdego z partneréw oraz zasady, na jakich bedzie to partnerstwo
oparte. Kolejne punkty wymagajace opisania to sposéb wspélpracy z partne-
rami — w jakim stopniu partnerzy beda wigczeni w przygotowanie i realizacje
projektu oraz w jego kontynuacje po zakonczeniu finansowania z EFS, wresz-
cie, jak dalece projekt bedzie elastyczny w odpowiadaniu na potrzeby i suge-
stie partneréw. Pytanie to dotyczy zaré6wno formalnych powigzan z partnera-
mi, ktérzy podpisali umowe partnerska, jak tez relacji nie zwigzanych bezpo-
§rednio z niniejszym projektem, ale majacych wplyw na jego realizacje.

Warto takze pamietaé, ze objecie roli partnera w projekcie ma swoje plusy
i minusy. Plusem jest bezpoérednie zaangazowanie w projekt, otrzymanie
w nim ,roli” dla siebie, oddelegowanie do projektu czesci kadry, no i oczywi-
Scie uzyskanie pokrycia tych kosztow, ktore ,,wktadamy” w projekt. Minusem
sga np. skomplikowane rozliczenia finansowe w ramach partnerstwa. W tym
momencie trzeba przypomniec o istnieniu jeszcze jednej mozliwoSci uczestni-
czenia instytucji w projekcie — mianowicie na zasadach podwykonawstwa.
Jaka jest réznica pomiedzy partnerem a podwykonawca?

Partnerem jest instytucja wymieniona we wniosku, uczestniczaca w reali-
zacji projektu, wnoszaca do projektu zasoby ludzkie, techniczne, organizacyj-
ne badz finansowe, realizujgca projekt wspolnie z liderem i innymi partnera-
mi na warunkach okre§lonych w umowie z liderem. Partner powinien by¢
znany w momencie skladania wniosku. Z partnerem nalezy podpisa¢ umowe
partnerska, ktora jest jednym z wymaganych zatacznikow do wniosku. Umo-
wa nie moze by¢ zawarta z zamiarem ominiecia kryteriow dla projektodaw-
cow, tzn. niedopuszczalna jest sytuacja, gdy podmiot, ktéry nie moze by¢ pro-
jektodawcg zgodnie z zapisami SPO RZL, jako partner pelnitby wiodaca role
w realizacji projektu.

Podwykonawca jest instytucja realizujaca czeSé projektu w drodze zamoéwienia,

wyloniona zgodnie z Prawem Zamoéwien Publicznych i wytycznymi okre§lonymi
przez Instytucje Zarzadzajaca danym programem operacyjnym. Z podwykonaw-
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cg nie trzeba podpisywa¢ umowy partnerskiej. Nie musi on by¢ znany w momen-
cie sktadania wniosku, moze by¢ wyloniony w trakcie realizacji projektu.

Podsumowujac, warto zauwazy¢, ze niektorym instytucjom bedzie latwiej wia-
czac sie do projektow na zasadach podwykonawstwa niz partnerstwa, zwlaszcza
jesli specjalizuja sie one w danym typie aktywnosci (np. szkolenia), a nie maja wy-
starczajacych wynikow finansowych (obrét), aby wzmacniaé projekty partnerow.

B) ZESPOL

Pochodna decyzji o tym, kto w sensie instytucjonalnym realizuje projekt (lider
— partnerzy — podwykonawecy) jest ,,obsada personalna” i podzial zadan w pro-
jekcie. Trzeba ustali¢, jaka kadra bedzie zaangazowana w wykonywanie zadan
w projekcie oraz wykazac¢ doswiadczenie i kwalifikacje zawodowe tych osob.

Napiszmy najpierw ogélnie:

FIRMA wspotpracuje z wieloma ekspertami z roznych dziedzin. Korzystajgc
z tych kontaktow, przewiduje sie rowniez zatrudnienie na umowe o dzieto lub
zlecenie trenerow specjalizujgcych sie w wymaganej specjalnosci.

Na etapie zastanawiania sie nad strukturag zarzadzania, musimy zdecydowac
o formie zatrudnienia i relacjach miedzy nimi. Trzeba przypomniec, ze eks-
pertéow i pracownikéw administracyjnych mozemy rozlicza¢ na podstawie
umow o prace, umowy o dzieto oraz umowy zlecenia. Jesli natomiast kto$ jest
osobg samozatrudniong i chce wystawiac faktury (co jest czeste w dziatalno-
§ci szkoleniowej), jest traktowany jako podwykonawca, poniewaz ma zareje-
strowang dzialalno$¢ gospodarcza.

Po wstepnej deklaracji doSwiadczenia kadry przychodzi czas na bardziej
szczegotowe informacje o personelu pracujacym w projekcie. W przypadku
projektow prostych, jakim z pewnoscig jest przygotowywany przez nas pro-
jekt szkolen dla rolnikéw, zespot nie jest rozbudowany. Ogranicza sie do kil-
ku podstawowych funkcji:

e Kierownik Projektu — Pani XY (zyciorys w zalaczniku), odpowiedzialny be-
dzie za zarzadzanie projektem, koordynacje dziatan, prace ekspertow kluczo-
wych i ekspertow wykladowcéw oraz komunikacje i przekazywanie raportow,

» Specjalista ds. szkolen — Pani YZ (zyciorys w zalaczniku) odpowiedzialny
bedzie za programy szkoleniowe, jako$¢ materialéw szkoleniowych, za-
pewnienie wlasciwych form i metod szkolenia oraz monitoring we-
wnetrzny projektu,
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Specjalista ds. promocji i rekrutacji — Pan XQ (zyciorys w zalgczniku) od-
powiedzialny bedzie za promocje szkolen, komunikacje spoteczna, przygo-
towanie i realizacje strategii rekrutacji uczestnikéw na szkolenia,

za sprawy finansowe odpowiedzialni bedg pracownicy Dzialu Kadr i Ksie-
gowosci,

pozostali pracownicy firmy uczestniczacy w projekcie posiadajg doSwiad-
czenie w organizacji szkolen — przygotowanie materialow szkoleniowych,
bezposredni i telefoniczny kontakt z uczestnikami szkolen.

Popatrzmy teraz, jak opisano zespo6l przy podobnie prostym projekcie szko-
lenn komputerowych dla kobiet:

Kierownik Projektu — odpowiedzialny bedzie za zarzadzanie projektem, koor-
dynacje dzialan, pracy treneré6w oraz komunikacje i przekazywanie raportow,
Asystent Kierownika — odpowiedzialny bedzie za programy szkoleniowe, jako§é
materialow szkoleniowych, zapewnienie wlasciwych form i metod szkolenia,
Specjalista ds. promocji i rekrutacji — odpowiedzialny bedzie za promocje
szkolen, komunikacje spotecznag, przygotowanie i realizacje strategii re-
krutacji uczestnikow na szkolenia,

dwie osoby do obstugi administracyjnej projektu — odpowiedzialne za or-
ganizacje szkolen-kurséw w trakcie ich trwania. W ciggu 16,5 miesigca
trwania szkolen-kurséw beda one obecne na wszystkich zajeciach nato-
miast w koncowej fazie projektu wezma one udzial w przygotowaniu ma-
teriatéw popularyzujacych wyniki projektu. Jest to niezbedne z punktu
widzenia spelnienia wszystkich warunkéw niniejszego wniosku,
Specjalista ds. monitoringu odpowiedzialny bedzie za monitoring projektu,
a takze za przygotowywanie sprawozdan okresowych z realizacji projektu,
Ksiegowa Projektu — odpowiedzialna za sprawy finansowe,

Prezes Zarzadu Firmy (odpowiedzialnoéé finansowa) — podejmuje decyzje
wiazgce w imieniu Wnioskodawecy,

pracownicy firmy uczestniczacy w projekcie — przygotowanie materiatow
szkoleniowych, bezposredni i telefoniczny kontakt z uczestnikami szkolen.

Widac z powyzszego opisu, ze obsada kadrowa jest tu bardziej rozbudowana
niz w naszym projekcie. Ale czy znajdujemy dla tego uzasadnienie? Nie wia-
domo, czym bedzie zajmowala sie obstuga administracyjna projektu, stad
rowniez trudno stwierdzic, czy jest ona niezbedna do realizacji projektu.
Raz zatwierdzony sklad zespotu projektowego w zasadzie nie powinien byé
zmieniany. Wprowadzenie nowego eksperta (jesli byl on wymieniony z imienia
i nazwiska w projekcie) nalezy zglosi¢ odpowiedniej instytucji, z ktoéra podpisa-
lismy umowe. Wykonawca projektu ma obowigzek informowania o wszelkich
zmianach w osobach zarzadzajacych projektem, wymienionych we wniosku.
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C) STRUKTURA ORGANIZACYJNA

W projektach, w ktorych bierze udziat kilku partneréw i ktorych skala jest
wieksza, rowniez liczba os6b i komoérek zaangazowanych w jego realizacje
jest bardziej rozbudowana. Mozna powolywaé rézne komorki, takie jak np.
Rada Programowa, Biuro Projektu, Biura Regionalne. Dobrze jest wtedy po-
kazaé taka rozbudowang strukture na rysunku.

* Rada Programowa, w sktad ktorej wchodza przedstawiciele kazdej
z uczelni,

* Biuro Projektu (w Stowarzyszeniu),

* Biura Regionalne (na uczelniach).

RADA WALNE
PROGRAMOWA ZGROMADZENIE
ZARZAD
PARTNERA

WIODACEGO

BiIuURO PROJEKTU
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BiIuURO PROJEKTU

BIuRrRO BiurRO
REGIONALNE REGIONALNE

Ustalenie schematu organizacyjnego jest podstawa opisu metod zarzadzania
i pracy zespolu. Trzeba wskazaé, jak wyglada struktura zarzadzania projek-
tem, uwzgledniajac wszystkie pozycje i zadania oraz ustalajac relacje pomie-
dzy osobami i instytucjami. Trzeba sobie postawi¢ pytanie, czy przewiduje-
my zastosowanie jakiego$§ konkretnego systemu zarzadzania — danymi, zaso-
bami ludzkimi, logistyka itp., a takze czy i w jaki sposob realizowane bedzie
zarzadzanie jakoscig. Wreszcie, nalezy rozwigzaé¢ kwestie zarzadzania finan-
sowego. W trakcie trwania projektu mozna dokonywa¢ zmian w zapropono-
wanym zespole i strukturze, o ile przewiduja to warunki konkursu w ramach
ktorego realizowany jest nasz projekt (lub umowa).

Wreszcie, nalezy wskazaé na powigzania naszego projektu ze strategiami lo-
kalnych organizacji. Wspolpraca z partnerami lokalnymi jest niezbedna,
aby unikna¢ powielania tych samych dziatan dla tej samej grupy odbiorcow
na danym terenie.
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RADA
PROGRAMOWA
PARTNER
DYREKTOR WwWio DACY
BIURA PROJEKTU
SPECJALISTA DS.
BAZ DANYCH (1 ETAT)
PARTNER 1 PARTNER 2
UCZELNIA UCZELNIA
KOORDYNATOR
KOORDYNATOR (1 ETAT)
(1 ETAT)
KADRA KADRA
SZKOLENIOWA SZKOLENIOWA
SPECJALISTA DS. SPECJALISTA DS.
ROZLICZEN (1/4 ETATU) ROZLICZEN (1/4 ETATU)

6. ILE TO BEDZIE TRWALQO?

SPECJALISTA DS.
PROMOCJI (1 ETAT)

DYREKTOR FINANSOWY
PROJEKTU (1 ETAT)

SPECJALISTA DS.
MONITORINGU | EWALUACJI

PARTNER 3
UCZELNIA

KOORDYNATOR
(1 ETAT)

KADRA
SZKOLENIOWA

SPECJALISTA DS.
ROZLICZEN (1/4 ETATU)

O harmonogramie projektu moéwiliSmy juz wstepnie na etapie okreslania ce-
l6w. Wtedy interesowaly nas ramy czasowe. Teraz przyszia pora na ich
uszczegdlowienie. Musimy ostatecznie okre§lié nie tylko dtugosé projektu (ile
miesiecy bedzie trwal), lecz takze przygotowac jego ,kalendarz”, rozpisujac

poszczegblne zadania na dni, tygodnie i miesigce.

Planowanie przebiegu projektu, czyli okreslanie go w czasie obejmuje naste-

pujace kroki:
okre§lenie czasu trwania czynnoSci,
sporzadzenie wykresu przebiegu projektu,

okreslenie terminow rozpoczecia i zakonczenia czynnoSci projektu,
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okreS§lenie czasu realizacji projektu i terminéw jego rozpoczecia i zakon-
czenia,

okreslenie mozliwosci terminowej realizacji projektu jako catosci,
obliczenie rezerw czasu,

wyznaczenie krytycznego ciggu czynnoSci w projekcie,

okreslenie kamieni milowych projektu.

Okreslenie czasu trwania czynnos$ci projektu opiera sie na znajomoSci specy-
fiki tych czynnosci, wynikajacych ze specyfiki projektu, a takze znajomoSci
wykonawceow, Srodkow i zasobow zaangazowanych do ich realizacji. Te infor-
macje zgromadzone zostaly czeSciowo juz w trakcie okreslania celé6w projek-
tu, a w tym miejscu nalezy je przetworzy¢ na szacunki czaséw czynnosci.

Mozna oprzec sie na do§wiadczeniu i intuicji specjalistow, mozna wykorzy-
sta¢ dane ze zrealizowanych juz identycznych badZz podobnych projektow,
mozna wykorzystaé¢ normatywy (jesli takie istniejg), mozna wreszcie niekie-
dy wyliczy¢ potrzebne naklady czasu.

OKRESLENIE CZASU — STUDIA PODYPLOMOWE

Planowany termin realizacji projektu obejmuje okres od pazdziernika
2005 roku do czerwca 2007 roku. Jest to zwigzane z praktyka polskich
uczelni wyzszych, w ramach ktoérej studia podyplomowe rozpoczynaja
sie dwa razy w roku, zgodnie z terminarzem akademickim (pazdzier-
nik/listopad oraz luty/marzec). Pierwsza edycja studiow podyplomowych
planowana jest na pazdziernik 2005 roku a druga — w lutym 2006 roku.
Po zakonczeniu drugiej edycji studiow podyplomowych podjete zostang
prace nad sprawozdaniem koncowym z realizacji projektu oraz przepro-
wadzony zostanie ostateczny audyt finansowy, ktéry powinien zakon-
czyc¢ sie do czerwca 2007 roku. Planowany harmonogram realizacji dzia-
lan towarzyszacych: informacja i promocja — rozpocznie sie zaraz po
podpisaniu umowy finansowania projektu, badania i analizy — rozpocz-
ng sie po podpisaniu umowy, badania ostatnich grup uczestnikéow stu-
diow podyplomowych beda miaty miejsce przed koncem 2007 roku.

Czestym bledem popelnianym w projektach jest niedoszacowanie czasu
trwania czynnosci projektu. Wynika ono zazwyczaj z nastepujacych przy-
czyn:

pominiecia niezbednych dzialan i zadan czastkowych,

przeznaczenie zbyt malo czasu na uzgadnianie réznych zadan,
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dopuszczenie do konkurowania réznych czynnoSci o zasoby,
che¢ zaimponowania obietnica szybkich rezultatow.

A) WYKRES GANTT’A

Technika harmonogramoéw (wykreséw Gantt’a) nalezy do najstarszych tech-
nik planowania i kontroli realizacji czynnosci w czasie. Planowanie przebie-
gu projektow przy pomocy harmonograméw dokonywane jest na dwuwymia-
rowym wykresie, ktorego o§ pozioma przedstawia skale czasu, natomiast 0§
pionowa przedstawia czynnoSci projektu. Czas w harmonogramach wyrazo-
ny moze by¢ zaré6wno w kolejnych jednostkach czasu, jak tez w jednostkach
kalendarzowych czasu (godziny, dni, tygodnie, miesiace itd.).

HARMONOGRAM REALIZCJI PROJEKTU

rok | 2005 2006 2007

Etap 1

Czynnos¢ 1

Czynnos¢ 2

Czynnos¢ 3

Czynnos¢ 4

Czynnos¢ 5

W technice harmonogramoéw czynnosci przedstawione sa w postaci odcinkow
o dlugosci proporcjonalnej do czasu ich trwania (z uwzglednieniem skali
przyjetej dla osi czasu). Sporzadzanie harmonogramu polega na zaznaczeniu
na wykresie okresu realizacji poszczegdlnych czynnos$ci w postaci odcinkow
o odpowiedniej dlugosci. Umiejscowienie czynnoSci na wykresie nie jest do-
wolne, uwzglednia¢ musi zaleznoSci przyczynowo-skutkowe (logiczne, tech-
nologiczne) struktury projektu.

Technika harmonogramu stosowana moze by¢ zaréwno do planowania jak
i kontrolowania projektu. Zaleta harmonogramoéw jest ich przejrzystosé
wynikajaca z wizualizacji czynnoS§ci w postaci odcinkow proporcjonalnych
do czasu ich trwania. Zaleta ta ujawnia sie w przypadku, gdy przedmiotem
planowania sg projekty o strukturze szeregowej i szeregowo-rownoleglej
czynnosci skladowych.
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Zastosowanie techniki harmonograméw jest bardzo proste. Polega ono na
wpisaniu do tabeli wszystkich czynno$ci objetych planowaniem i czaséw ich
trwania, a nastepnie na graficznym przedstawieniu tych czynnosci na wykre-
sie w polu okresu realizacji czynnoSci z uwzglednieniem zalezno$ci przyczy-
nowo-skutkowych wystepujacych pomiedzy czynno§ciami.

7 polozenia odcinkéw ilustrujacych poszczegélne czynno$ci na osi czasu
okre§li¢c mozna terminy rozpoczecia i zakonczenia tych czynnosci. Jesli 0§
czasu przedstawiona zostala w neutralnych (kolejnych) jednostkach czasu,
wowczas terminy te wyrazone beda tez w jednostkach neutralnych (np.
10—ty tydzien od rozpoczecia projektu); jesli natomiast przedstawiona zosta-
ta w kalendarzowych jednostkach czasu, wowczas terminy wyrazone beda ja-
ko kalendarzowe (np. 18 grudnia 2006 r.).

Zazwyczaj najpierw planuje sie terminy w jednostkach neutralnych a p6z-
niej w kalendarzowych. Wyliczone terminy rozpoczecia i zakonczenia po-
szczegblnych czynnoSci projektu nalezy zapisaé na liScie czynnoSci. Z har-
monogramu odczyta¢ mozna takze czas potrzebny na realizacje calego pro-
jektu, jest to okres czasu od momentu rozpoczecia pierwszej czynnosci do
momentu zakonczenia ostatniej czynnosci projektu. Je§li mamy okreslony
termin zakonczenia projektu, to znajac czas jego realizacji mozemy odpo-
wiedzie¢ na nastepujace wazne pytania: po pierwsze — czy mozliwe jest wy-
konanie calego projektu w wyznaczonym terminie?, a jezeli tak, to, po dru-
gie — w jakim terminie nalezy rozpocza¢ realizacje projektu aby zakonczy¢
go w wyznaczonym terminie?

Harmonogram jest zrédlem dalszych waznych informacji planistycznych.
Niektore powigzane ze soba czynnosci — poprzedzajace i nastepujace — nie
wiazg sie z innymi natychmiast lecz po uplywie pewnego czasu. Oznacza to,
ze czynnoSci te posiadaja pewng rezerwe czasu, z ktérej mozna skorzystaé
w przypadku potrzeby przesuniecia terminéw ich rozpoczecia i zakonczenia
badz koniecznosci wydluzenia czasu ich realizacji.

Ciag czynnoSci, od pierwszej do ostatniej czynnoSci projektu, w ktorym wy-
stepuja minimalne lub nie wystepuja zadne rezerwy czasu, ma szczegolne
znaczenie z tego wzgledu, ze realizacja czynnosci tego ciggu w planowanym
czasie warunkuje terminowg realizacje calego projektu. Ten cigg czynnosci,
okre§lany jest jako $ciezka krytyczna projektu, powinien by¢ wyrézniony na
wykresie harmonogramu (np. czerwonym kolorem) i poddany szczegbtowe-
mu nadzorowi w trakcie realizacji projektu.
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HARMONOGRAM REALIZCJI PROJEKTU

rok | 2005 2006 2007

Etapy

X [ XI|XII| T | II|III|IV |V |VI|VII|VIZ|IX | X | XI|XII| I |II |III|IV |V |VI|VII|VID
kwartat

Czas trwania catego
projektu

Przygotowanie
i wdrazanie systemu
zarzadzania projektem

Wdrozenie procedur
zarzadzania

Wdrozenie narzedzi
zarzadzania
finansami

i sprawozdawczosci
statyczno-
finansowej

Zarzadzanie projektem
rozliczenia
sprawozdawczosé

—_

Raporty kwartalne

Raporty roczne

Rozliczenia
z Partnerami

Konhcowe
rozliczenie projektu

Archiwizacja
dokumentacji
projektowej

Badania i analizy
dotyczace uczestnikéw
projektu

i przedsigbiorstw

—

Rejestracja stanu
wyjsciowego

Badania dotyczace
uczestnikéw projektu

Badania dotyczace
przedsiebiorstw

Analizy i ekspertyzy

Prezentacja wynikéw
- konferencje

Promocja studiow
projektu
w przedsigbiorstwach

—_

Wdrozenie strategii
informacyjno-
-promocyjnej
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Uruchomienie
wstepnej akgji
informacyjno-
-promocyjnej

Przetarg na ustugi
promocyjne

Realizacja akgcji
promocyjno-
-informacyjnej
- og6lnopolska
i regionalna

Uruchomienie

i obstuga portalu
informacyjnego
projektu

Realizacja studiow
podyplomowych

Rekrutacja

Realizacja studiéw
podyplomowych

Ewaulacja studiow

Audyt projektu

Audyt po I roku
realizacji

Audyt na zakoncze-
nie Projektu
(kohcowy)

B) KAMIENIE MILOWE

Na zakonczenie planowania przebiegu projektu okreslane sg tzw. kamienie
milowe projektu. Kamienie milowe (ang. milestones) sa to punkty koordyna-
cyjne i kontrolne projektu, posiadajace szczegblne znaczenie ze wzgledu na:
znaczenie czastkowych rezultatow projektu dla rezultatéw jego na-
stepnych etapow i krokéw oraz dla rezultatu koncowego (tzw. odbior
czastkowy),
znaczenie dla dotrzymania planowanych terminéw projektu,
konieczno$é kontroli realizacji przyjetego budzetu projektu,
konieczno$¢ czeSciowego rozliczenia projektu itd.

Kamienie milowe zaznaczane sg na harmonogramach symbolem odwrécone-
go trdjkata. Dla poszczegélnych kamieni milowych sporzadzone powinny byé
plany kontroli w postaci tabelarycznej lub w postaci listy pytan kontrolnych.
W harmonogramie realizacji projektu umieszczamy informacje nie tylko
o zadaniach realizowanych przez nasza kadre, ale takze personel instytucji,
z ktorymi podpisaliémy umowy partnerskie. Je§li projekt przewiduje szkole-
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nia o réznej tematyce skierowane do réznych grup docelowych trzeba je od-
rebnie uwzgledni¢ w harmonogramie, szczegélnie wtedy gdy szkolenia beda
prowadzone przez réznych szkoleniowcow. Informacja na temat dopuszczal-
nyc zmian w projekcie, rowniez w doniesieniu do harmonogramu znajduje sie
w dokumentacji dotyczacej konkretnego konkursu lub poradnikach w ra-
mach konkretnego programu.

7. ILE TO BEDZIE KOSZTOWALO?

Zgodnie z metodyka zarzadzania cyklem projektu decyzja o jego finansowa-
niu zapada najczeSciej pod koniec fazy identyfikacji lub formutowania. Aby
moglo do niej doj$é potrzeba uprzednio skonstruowac kompletny budzet pro-
jektu, w tych fazach nazywany réwniez preliminarzem finansowym lub pro-
pozycja finansowa. Nalezy pamietac, aby w przypadku projektow realizowa-
nych dluzej niz rok stworzy¢ podobne preliminarze dla kazdego okresu, po
czym zsumowac je w zbiorczych zestawieniach, stanowigcych projekcje fi-
nansowg wszystkich kosztow w projekcie.

Okre§lenie ram finansowych i szczegélowego budzetu projektu to jedna
z najwazniejszych i najtrudniejszych czynnosci. Poprawnie sporzadzony bu-
dzet jest kwintesencja, skrotem projektu, §wiadczacym o jego gruntownym
przemysleniu i dopracowaniu. Z drugiej strony, od wlasciwie skonstruowane-
go budzetu i zapewnienia poprawnego montazu finansowego zalezy pomysl-
ny przebieg projektu.

Budzet projektu to zestawienie Srodkéw finansowych zwigzanych z reali-
zacja projektu obejmujace caly okres jego realizacji. Wstepng przymiarke
do jego stworzenia zbudowaliémy na poczatku, okreslajac cele projektu.
Biorac pod uwage zjawiska ujete w budzecie projektu mamy do czynienia
z r6znymi jego interpretacjami i modyfikacjami. OdpowiedZz na pytanie,
ktore z tych interpretacji maja zastosowanie w zarzadzaniu projektami,
a w szczego6lnosci w zarzadzaniu projektem europejskim, prowadzi do na-
stepujacych wnioskéw. Po pierwsze, brak jest ogélnych zasad budzetowa-
nia obowiazujacych wszystkie projekty europejskie. W ramach poszcze-
gélnych programéw opracowywane sg oddzielne wytyczne budzetowa-
nia."” Po drugie, w projektach europejskich mamy do czynienia z r6znymi
postaciami ich budzetu.

13

Podrecznik — Zarzgdzanie..., op. cit., s. 50-61.
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Na poczatku jest to budzet finansowy (ang. financial budget) okreS§lajacy
srodki finansowe potrzebne do realizacji projektu i wskazujacy zrodla ich po-
zyskania. Spelnia on przede wszystkim funkcje zewnetrzng, ma za zadanie
przekonanie ,,sponsoré6w” do zaangazowania odpowiednich srodkow w reali-
zacje projektu. Okreslany jest on jako ,,montaz finansowy” projektu.

A) MONTAZ FINANSOWY

Montaz finansowy projektu polega na zidentyfikowaniu mozliwych Zrodet
finansowania projektu oraz okresleniu ich procentowego udzialu. Przygoto-
wanie montazu rozpoczyna sie zazwyczaj od okre§lenia posiadanych §rod-
kow wlasnych i koniecznych wydatkow zwigzanych z projektem. Nastepnie,
po podzieleniu kosztow na kategorie, zgodne z kryteriami kwalifikowalno-
Sci, identyfikowane sg luki w finansowaniu oméwione w dalszej czesci roz-
dzialu. Montaz wynika zaréwno z ograniczen finansowych, jak réwniez z fi-
lozofii programéw pomocowych, ktéra zaklada w wiekszoSci przypadkow
tylko wspolfinansowanie, a nie pelne finansowanie projektow. Zgodnie z po-
lityka Unii Europejskiej érodki finansowe pochodzace z programéw majag
by¢ bowiem uzupelnieniem kwot zgromadzonych przez podmiot starajacy
sie o dofinansowanie.

Projektodawcy, zamierzajacy ubiegaé sie o wsparcie z funduszy struktural-
nych, powinni w pierwszej kolejnosci oszacowac calkowite koszty planowane-
go projektu. Nastepnie, w oparciu o odpowiednie wytyczne dokonaé¢ podzia-
tu na koszty kwalifikowalne i niekwalifikowalne. Koszty kwalifikowane bedg
stanowily podstawe do okreslenia procentowego wkladu funduszy pomoco-
wych w finansowanie danego projektu. Projektodawcy skladajacy wnioski
o dofinansowanie sg zobowigzani do wypelnienia tabeli wskazujacej caltkowi-
ty koszt projektu z podzialem na koszty kwalifikowane i pozostate, zréodia fi-
nansowania projektu oraz profil wydatkowania §rodkéow w trakcie jego reali-
zacji, tzn. rozktad wydatkow z poszczegolnych zrodel w poszczegolnych okre-
sach realizacji projektu.

Budujac projekt nalezy takze przedstawi¢ ewentualng strategie finansowa-
nia projektu po wykorzystaniu srodkéw z Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego, jesli taka kontynuacja jest przewidziana. Trzeba sobie wtedy odpowie-
dzie¢ na pytanie, jak zapewni¢ funkcjonowanie i finansowanie projektu lub
jego osiagnietych rezultatow po rozliczeniu dotacji i zakonczeniu finansowa-
nia z EFS. Dotyczy to zwlaszcza projektow, ktorych celem jest stworzenie
trwatych struktur lub rozwigzan wymagajacych staltego utrzymywania.
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Po pozyskaniu §rodkéw finansujacych projekt sporzadzany jest budzet kosz-
tow projektu. Jest on podstawowym, obligatoryjnym budzetem projektu. Petni
on przede wszystkim funkcje wewnetrzna, okresla mozliwosci i ograniczenia
finansowe, ktore musza by¢ respektowane w trakcie realizacji projektu, zgod-
nie z jego celami. Taki budzet okreslany bywa jako preliminarz kosztow tzn.
zestawienie dopuszczalnych wydatkow na realizacje poszczegblnych zadan
i czynnosci w projekcie. Stuzy on takze jako instrument zewnetrznej kontroli.

B) BUDZETOWANIE

Budzetowanie projektu to proces sporzadzania, uzgadniania i zatwierdzania
budzetu projektu oraz przekazania go do realizacji jako obowigzujacej wy-
tycznej dzialania. Obejmuje ono nastepujace kroki postepowania:
okreslenie okresu objetego budzetem,
okreslenie rodzajow, miejsc powstawania i noSnikéw kosztow objetych budzetem,
opracowanie budzetu kosztow projektu,
sprawdzenie mozliwosci realizacji budzetu z punktu widzenia dostepnoSci
§rodkow finansowych,
sprawdzenie mozliwosci realizacji budzetu z punktu widzenia ptynnosci
finansowej,
zatwierdzenie budzetu projektu.

Budzet kosztéw projektu sporzadzany jest na caly okres realizacji projektu.
Czas ten bywa dzielony na krotsze okresy roczne, poélroczne, kwartalne
i miesieczne, tygodniowe, a niekiedy nawet dzienne. Budzet kosztéw przed-
stawia¢ moze strukture kosztéw projektu w réznych wymiarach: rodzajo-
wym, miejsc powstawania i noSnikow kosztow.

Dysponujac informacjami dotyczacymi kosztow, mozna przystapic do sporza-
dzenia budzetu kosztow projektu. Tworzenie budzetu obejmuje najczesciej
nastepujace kroki:

zestawienie i zapisanie czynnos$ci projektu w formularzu budzetu,

okreslenie niezbednych zasobow dla kazdej czynnosci,

umieszczenie zasobow w kategoriach kosztow,

okreslenie jednostek miary dla zasobow,

okreslenie potrzebnych iloSci zasobow w poszczegoélnych okresach,

okres§lenie kosztow jednostki zasobow,

okreslenie realnego uzycia zasobow,

okreslenie zrédet finansowania,

zaplanowanie kosztow dla poszczegdlnych okresow,

obliczenie sum kosztow dla wszystkich okresow.
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Szczegdlowe rozwigzania opieraja sie na konkretnych wytycznych ,,sponso-
ra” projektu.” Jednak, na etapie wypelniania wniosku pozadane jest wyja-
$nienie, jak zaproponowane pozycje kosztowe zostaly wyliczone:

Wszelkie koszty dotyczqce uczestnictwa rolnikéw w szkoleniu zostaly przyjete
wedtug ogolnie obowiqgzujgcych stawek. Uczestnicy szkolen bedg mieli zagwa-
rantowane zakwaterowanie, wyzywienie i zwrot kosztow dojazdu na szkole-
nie. Zdecydowanie podniesie to atrakcyjnosé szkolenia. W kosztach zwiqza-
nych z personelem zarzgdzajgcym projektem, wynagrodzenia zostaly podane
w kwotach brutto wraz z obowigzkowymi ubezpieczeniami, proponowane wy-
nagrodzenie jest adekwatne do zakresu powierzonych obowigzkow.

W projektach szkoleniowych watpliwo§ci oceniajacych moze wzbudzi¢ wyli-
czenie godzin, poniewaz zalezy ono od metodologii zaproponowanej przez
projektodawce i rodzaju dzialan realizowanych w projekcie. W przypadku
szkolen, zaje¢ jezykowych za ,,godzine” z reguly przyjmuje sie godzine lekcyj-
ng (np. 45 min szkolenia jezykowego), w przypadku innych dzialah np. do-
radztwa zawodowego — godzine zegarowg (np. 60 min doradztwa). Niemniej
jednak trzeba pamietac, ze dane dotyczace czasu pracy np. szkoleniowca wy-
kazywane w dokumentacji ksiegowej powinny odzwierciedlaé¢ czas pracy
przyjety dla projektu, np. szkolenie trwa 2 godz. (2 x 45 min); faktura wysta-
wiona za 2 godz. (nie za 1,5 godz.).

Wartos¢ wktadu wlasnego musi by¢ zgodna z faktycznymi kosztami. W pro-
jektach szkoleniowych duze watpliwosci budzi wyliczanie kosztow sal wykla-
dowych, zwlaszcza tych, ktorymi dysponuje wnioskodawca. Je§li dany lokal
uzywany jest rownocze$nie do innych celow (nie zwiazanych z projektem),
nalezy wyliczy¢ odpowiednig dla projektu czes¢ tego wydatku (optaty doty-
czace utrzymania lokalu: czynsz, prad, gaz). Sposob wyliczenia nalezy prze-
chowywac wraz z cala dokumentacja dotyczacg wydatkow projektu.

Po opracowaniu budzetu kosztow projektu konieczna jest ponowna weryfika-
cja mozliwosci realizacyjnych projektu. Dotyczy ona, po pierwsze, dostepno-
Sci srodkoéw finansowych na realizacje calego projektu, czyli weryfikacji mon-
tazu finansowego projektu w oparciu o szczegbélowe dane zawarte w budze-
cie kosztow projektu. Po drugie, realnosci budzetu kosztow projektu z punk-
tu widzenia plynnosci finansowej projektu, czyli zdolnosci do regulowania
zobowigzan w terminie. Moze to polegaé na sporzadzeniu dodatkowego bu-
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Patrz np. Podrecznik — Zarzqdzanie cyklem projektu, Komisja Europejska Biuro Wspétpracy Europe-
Aid / Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa 2004. s. 50-61.
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dzetu projektu, mianowicie budzetu wplywow i wydatkow projektu nazywa-
nego takze budzetem ptynnoSci finansowej projektu. Koniecznosé takiej we-
ryfikacji jest szczegdlnie widoczna w projektach europejskich, w ktérych ter-
miny wplywow §rodkow przyznanych na dofinansowanie projektow nie sg
zazwyczaj zsynchronizowane z terminami wydatkow zwigzanych z realizacja
projektow. Moze to doprowadzié do braku plynnosci finansowej projektu
i skutkowac jego opéznieniem i dodatkowymi kosztami finansowymi. Po do-
konaniu weryfikacji budzet kosztow projektu jest zatwierdzany wedlug pro-
cedury obowigzujacej w danym programie europejskim.

Z reguly projekty szkoleniowe nie sg bardzo kosztowne. Jednak szkolenia or-
ganizowane w ramach Dzialania 2.3 SPO RZL charakteryzuja sie znaczng
wielkoscia. Prawie potowa projektow osigga warto§¢ od 1 do 10 mln z1, a bu-
dzet kolejnych 10% przekracza warto§¢ 10 min z1."

Podstawowy podzial kosztow w projekcie ,,miekkim” to:
wydatki zwigzane z personelem (przede wszystkim koszty osobowe wraz
z obcigzeniami socjalnymi, a takze koszty zwigzane z wykonaniem powie-
rzonych personelowi zadan, np. dojazd na szkolenie),
wydatki zwigzane z beneficjentami ostatecznymi projektu (w naszym
przypadku - z uczestnikami szkolen),
inne wydatki.

W przypadku przygotowywanego przez nas projektu szkolen dla rolnikéw li-
sta kosztow bedzie do$¢ prosta. Popatrzmy.

Najpierw koszty naszych pracownikow:

e wynagrodzenie Kierownika Projektu (3000 zt x 4 m-ce),

o wynagrodzenie Specjalisty ds. Promocji i Rekrutacji (2000 zt x 4 m-ce),
o wynagrodzenie Specjalisty ds. Szkolern. 1 Monitoringu (2000 zt x 4 m-ce),
e wynagrodzenie personelu dydaktycznego (150 godz. x 130 z1).

Do tego dochodza koszty oséb dodatkowych:

e wynagrodzenie dla organizatora wyjazdu studyjnego (6 wyjazdow
x 400 zt),

o obstuga ksiegowa — umowa zlecenie z ksiegowymi prowadzqcymi sprawy
spotki (1 osoba x 800 zt x 4).

Charakterystyka projektow szkoleniowych realizowanych w ramach Priorytetu I i II Sektorowego
ProgramuOperacyjnego Rozwéj Zasobow Ludzkich, Warszawa, sierpien 2005, str. 31.
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Teraz trzeba wypisaé koszty zwigzane z organizacjg i przebiegiem samych
szkolen:

koszty zakwaterowania pracownikow odpowiedzialnych za obstuge szkole-
nia (2 osoby x 6 szkolen x 3 noclegi x 100 zt),

wyzywienie Beneficjentow Ostatecznych w trakcie trwania zajeé (150 0sob
x 3 doby x 100 zt),

zakwaterowanie Beneficjentow Ostatecznych (150 o0sob x 3 noclegi
x 100 z1),

koszty podrozy (cena biletu komunikacji zbiorowej ok. 50 zt x 150 0sob),
koszty podrozy zwigzane z wyjazdem studyjnym (750 zt x 6 wyjazdow stu-
dyjnych),

koszt wynajmu sali dydaktycznej (50 zt/godz. x 150 godz.),

opracowanie i wydruk materiatow promocyjnych (ulotki, broszury, tablice
informujgce o celach Projektu i dofinansowaniu z EFS).

Na koncu nie zapominamy o kosztach administracyjnych, zwigzanych z ob-
stugg catego projektu:

zakup sprzetu komputerowego (laptop 1 szt.),

koszt amortyzacji sprzetu multimedialnego stanowigcego wiasnosé Projek-
todawcy (projektor multimedialny, rzutnik folii, flipcharty),

koszty administracyjne (marketing i rekrutacja uczestnikow, prowadzenie
dokumentacji, przesytki pocztowe) 500 zt/1 m-c,

optaty notarialne (2100 — oswiadczenie o dobrowolnym poddaniu sie egze-
kucji) oraz weksel (koszty zabezpieczenia realizacji umowy 200 zi),
obstuga subkonta (175 zt x 4 m-ce).

A teraz przyjrzyjmy sie, jak wyglada niedobrze przygotowany budzet w po-
dobnym projekcie — kursow komputerowych dla kobiet:

honoraria personelu zarzqdzajgcego projektem,

wynagrodzenie personelu dydaktycznego ustalono ze stawkqg 200 zit
brutto za godzine, co jest zgodne z obowiqzujgcymi cenami dotyczqcy-
mi kursow komputerowych. Powyzsza stawka zostala pomnozona
przez sume godzin wyktadowych, jaka jest konieczna do przeszkolenia
315 0s0b,

ponadto realizacja projektu wymaga przeszkolenia trenerow polskich przez
trenerow holenderskich, gdyz caly projekt opiera sie na technologii holen-
derskiej. Kwota ustalona dla tych trenerow to 200 euro/godz.,

najpierw zostang wylonieni zgodnie z ustawqg prawo zamowien publicz-
nych trenerzy polscy, ktorzy zostang przeszkoleni przez trenerow zagranicz-
nych. Ze wzgledu na prowadzenie szkolenia w 21 powiatach (jednoczesnie
odbywac sie bedq szkolenia w 2 powiatach) wynika potrzeba zatrudnienia
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na umowe zlecenia 2 wyktadowcow. Kazdy wykltadowca przeprowadzi
1260 godzin lekcyjnych. Lgcznie 2520 godzin zajec,

ze wzgledu na odbywanie sie szkolenn w 21 powiatach uwzgledniono sred-
ni koszt dojazdu wiw personelu do miejsc szkoler w kwocie 300 zt miesiecz-
nie dla jednej osoby, ktory bedzie rozliczany na podstawie biletow,

ze wzgledu na wybor wyktadowcow z roznych wojewodztw uwzgledniono
koszt dojazdu do miejsca szkolenia w kwocie 600 zi,

aby ograniczy¢ do zera koszty szkolenia dla Beneficjentow Ostatecznych
przyjeto zwrot kosztow dojazdu do miejsca szkolenia w kwocie 100 zt ry-
czaltem na kazde szkolenie x 6 szkolen,

kolejnym krokiem minimalizujgcym koszt szkolenia jest zakup materiatow
szkoleniowych, nastepnie dokonanie ich ttumaczenia oraz druk podreczni-
kow — koszty te zwiqgzane sq z zakupem niezbednych materiatow do prze-
prowadzenia szkolenia wedtug irlandzkiej technologii. Zakupione mate-
rialy sq w jez. angielskim, zatem koszty wymienione powyzej sq niezbedne
w celu realizacji tego typu projektu. Poza tym w koszty materialow szkole-
niowych wliczone sq optaty za egzaminy po zakonczeniu poszczegolnych
kursow oraz ceny certyfikatow,

koszt zwigzany z wynajmem sali dydaktycznej okreslono na poziomie 50 zt
za godzine x 2520 godz,

koszty opracowania merytorycznego lekcji — 6 kursow po 3 dni — 1000z¢
opracowanie 1 kursu- programu zajeé na 3 dni,

nastepnie koszty przetworzenia materiatu merytorycznego do postact mul-
timedialnej 6 kursow x750 zt,

koszty pocztowe zwigzane sq glownie z rekrutacjq uczestniczek — rozdanie
1000 ankiet z kopertqg zwrotng koszt 3,50 dla jednej osoby,

ustugi telekomunikacyjne 400 zt miesiecznie-fax, tel.,

stworzenie portalu projektu — zakup ustugi 45.000 zt,

hostowanie portalu przez okres 20 miesiecy 1.800 zt-ustuga,

koszt audytu zostat wyliczony na poziomie ok. 3% wartosci projektu. (Au-
dytor zostanie wytoniony zgodnie z ustawq prawo zamowien publicznych),
zakup 30 laptopow wynika z nastepujqgcej kalkulacji: wynajem sal kompu-
terowych 150 zt za godzine datoby 378000, natomiast wynajem sal po
50zt/godz daje 126000 +(105000 za zakup 30 laptopow), co lgcznie daje
kwote nizszq niz wynajem sal komputerowych i pozwala na zaoszczedzenie
147000z1. (Sale dydaktyczne wynajete zostang zgodnie z ustawq prawo za-
mowien publicznych),

serwisowanie 1 przygotowanie 30-stu laptopow bedzie wymagato udziatu
Informatyka zatrudnionego w projekcie na 1 etat za 2500 zt miesiecznie,
koszt ubezpieczenia 30 laptopow wynosi 180 zt miesiecznie x 21 miesiecy.
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7 pewnoS$cig mozna zglosi¢ uwagi do powyzszego opisu.'® Najwazniejszg sta-
boScig tego budzetu — oprécz bardzo niejasnego, zagmatwanego sposobu wy-
jaéniania - jest nadmierne rozbudowanie kosztow. Budzet calo$ciowy projek-
tu jest znacznie wiekszy niz w przypadku szkolen dla rolnikéw, co samo w so-
bie nie byloby problemem pod warunkiem, ze znalaztoby swoje uzasadnienie.

Tymczasem nie wiadomo, dlaczego firma upiera sie przy korzystaniu z zagra-
nicznej kosztownej metodologii (przeciez uczenie obstugi komputera sg w stanie
zaoferowac takze Polacy), co pocigga za sobg honoraria dla zagranicznych trene-
row (przekraczajace dopuszczalne stawki). W uzasadnieniu czytamy jedynie ze:

Projektodawca planuje realizacje szkolenia przygotowujgcego do zdania eg-
zaminu 1 otrzymania certyfikatu ABC. Certyfikaty te sq uznawane przez Ko-
misje Europejskq jako certyfikaty poswiadczajgce umiejetnoscé postugiwania
sie nowoczesnymi technologiami informatycznymi. Posiadanie takiego certy-
fikatu jest niezwykle przydatne w procesie poszukiwania pracy.

To za malo, poniewaz na polskim rynku istniejg inne certyfikaty poswiadczajace
znajomos$¢ komputera (chociazby ECDL czyli ,,Europejskie komputerowe prawo
jazdy”), ktorych zdobycie jest mniej kosztowne, a daje takie same korzySci.

Poza tym:
zastosowanie holenderskiej metody szkoleniowej wymaga uzycia holender-
skich podrecznikéw, a wiec wykonania tlumaczenia oraz przygotowania
kadry polskiej przez holenderskich treneré6w — wszystko to podnosi koszty,
duzo kosztuje stworzenie portalu (i hostowanie) projektu, a nie ma o tym
ani stowa w opisie projektu!,
wynagrodzenia dla kadry zarzadzajacej sg znacznie wyzsze niz w podob-
nych projektach,
kontrowersje budzi takze cheé¢ zakupu az 30 laptopow.

Pojawia sie pytanie — czy sg to koszty kwalifikowalne?

C) KOSZTY KWALIFIKOWALNE

Jedng z najtrudniejszych czynnoSci przy sporzadzaniu budzetu jest okresle-
nie tzw. , kwalifikowalnos$ci kosztow”. Chodzi o rozpoznanie, ktore z wydat-

kow ponoszonych podczas wykonywania projektu moga by¢ ze §rodkow unij-
nych pokryte (tzw. , koszty kwalifikowalne”), a ktore nie (tzw. , koszty nie-

1 Uwagi do odrzuconego projektu podane w pisémie z Instytucji Wdrazajace;j.
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kwalifikowalne”). Kategorie kosztow kwalifikujacych sie do refundacji z Eu-
ropejskiego Funduszu Spotecznego sa podawane w odpowiednich wytycz-
nych dotyczacych kwalifikowalnosci kosztéw. Nie zmienia to faktu, ze pro-
jektodawcy maja wiele probleméw z prawidlowym przyporzadkowaniem
swych wydatkow do tych kategorii.

ZAPAMIETAJ!

,,Koszty kwalifikowalne” to te wydatki, ktore moga by¢ pokryte ze Srod-
kow otrzymanych na realizacje projektu.

Ogodlna zasada glosi, ze aby wydatek uznany zostat za kwalifikowalny:
musi zosta¢ poniesiony w ramach projektu,
jest niezbedny do jego realizacji,
jest rzetelnie udokumentowany i mozliwy do zweryfikowania,
jest zgodny z obowigzujacymi przepisami,
zostal faktycznie poniesiony.

Najwiecej kontrowersji budzi stwierdzenie, czy wydatek jest ,niezbedny do
realizacji projektu”. Istnieje wiele sytuacji, w ktorych mozna poprawnie wy-
konaé dzialania projektowe na rézne sposoby. Taka sytuacja ma miejsce wia-
§nie w przypadku naszych szkolen komputerowych dla kobiet. Popatrzmy
jak wnioskodawca uzasadnia cheé¢ nabycia laptopow:

Przeprowadzonych zostanie 6 trzydniowych szkolen o roznej tematyce. Szkole-
nia odbywac sie bedq w formie laboratoriow. Kazda uczestniczka bedzie mia-
ta do dyspozycji komputer oraz dostep do Internetu, dlatego tez uzasadnione
Jest zakupienie 30 laptopow. Realizacja projektu zapewni uczestniczkom zdo-
bycie wiedzy, ktora moze by¢ wykorzystana w dowolnej firmie, wykorzystujq-
cej nowoczesne technologie informatyczne.

Europejski Fundusz Spoleczny dopuszcza zakup sprzetu szkoleniowego,
w tym przenoSnych komputerow, jednak pod warunkiem, ze jest to wydatek
absolutnie niezbedny do realizacji projektu. Rozumiemy dobrze, ze nie moz-
na uczy¢ obslugi komputera bez komputera (z tego punktu widzenia laptopy
wydaja sie przydatne), jednak pojawia sie pytanie, czy ich zakup jest rzeczy-
wiscie najbardziej optymalnym sposobem na wyposazenie kursantek w nie-
zbedny sprzet? Mozna przeciez zorganizowac te szkolenia w miejscach, gdzie
komputery sa juz zainstalowane, np. w szkolnych pracowniach komputero-
wych. Takie rozwigzanie byloby z pewnoScia tansze.
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Dodatkowo trzeba pamietac, ze projekty ,miekkie” finansowane z EFS
z reguly majg okreslony limit wydatkéw na zakup sprzetu (np. 10% war-
tosci kosztow kwalifikowalnych). Bierze sie to z przekonania, ze realizacja
takich projektéw nie powinna by¢ przykrywka do inwestycji w Srodki
trwale (np. komputery). Pozostaja one przeciez po zakonczeniu projektu
,ha stanie” wnioskodawcy (a nie odbiorcow szkolen), stajg sie jego wiasno-
Scia, a wiec prowadzg do jego wzbogacenia, a przeciez celem tych projek-
tow ma by¢ dzialanie na rzecz Beneficjentéw Ostatecznych, a nie na swo-
ja wlasng korzysc.

Rozréznienie pomiedzy kosztami kwalifikowalnymi a niekwalifikowalnymi
w wielu przypadkach nie jest wcale proste. Ponizej przedstawiamy przykta-
dowe wydatki ktore mozna sfinansowac¢ w ramach projektu ,,miekkiego”:
koszt audytu, jesli audyt jest wymagany,
koszt obslugi rachunku bankowego projektu czyli koszty miesiecz-
ne utrzymania i prowadzenia rachunku,
koszt uzywania telefoné6w komorkowych do projektu - o ile uzywa-
nie telefoné6w komorkowych jest niezbedne przy realizacji projektu,
abonament telefoniczny - ale musi by¢ przewidziany w budzecie pro-
jektu i rozliczony proporcjonalnie do rozméw telefonicznych prowadzo-
nych na rzecz projektu. Jezeli telefon uzywany byl jedynie do projektu,
kwalifikowalny bedzie koszt calego abonamentu,
zakup dodatkowego oprogramowania (MS Office) — pod warun-
kiem, ze odnosi sie jednoznacznie do projektu i jest uzasadniony potrze-
ba realizacji tego projektu,
dostep do internetu (miesieczna optata) — pod warunkiem, ze odno-
si sie jednoznacznie do projektu i jest w nim uzasadniony,
koszty kursu prawa jazdy i egzaminu na prawo jazdy - jesli projekt
zakada np. przeszkolenie uczestnikow w tym zakresie,
koszt przygotowania zawodowego personelu — jesli jest on niezbed-
ny do wykonania projektu (np. przeszkolenie trenerow z zastosowanej no-
wej metody szkoleniowej),
wydatki na marketing projektu, w tym materialy informacyjne i pro-
mocyjne,
koszty ubezpieczenia, np. pomieszczen lub sprzetu uzywanego w projek-
cie, a takze ubezpieczenia osob od nastepstw nieszczesliwych wypadkow,
oplaty notarialne,
oplaty za przesylki pocztowe,
koszty wynajmu lub leasingu sprzetu uzywanego w projekcie, ale po-
noszone tylko w trakcie jego realizacji,
wydatki zwigzane z prowadzeniem dokumentacji projektu,
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koszty doradztwa prawnego - jezeli sg bezposrednio zwigzane z pro-

jektem i sg one niezbedne do jego wdrazania i realizacji, to znaczy, ze bez

ich przeprowadzenia i wykonania projekt nie zostalby zrealizowany,

skladniki podatkowe (podatek dochodowy, ZUS) zwigzane z zatrudnia-

niem personelu na umowe o dzieto, zlecenie, prace,

koszty zakupu sprzetu (w tym uzywanego) uzasadnionego w projekcie:
koszt przejazdu, zakwaterowania i wyzywienia uczestnika
projektu, ale tylko w ,,racjonalnej wysokosci” (w stosunku do po-
wszechnie obowiazujacych cen i standardow).

Natomiast nie mozna zaliczy¢ do kosztow kwalifikowanych nastepujacych
wydatkow:

koszt przygotowania wniosku,

zakupu nieruchomoSci,

naprawy sprzetu,

pozyczki i splaty rat lub odsetek,

mandaty, optaty karne, wydatki na procesy sadowe,

wydatki nie odnoszace sie bezposrednio do projektu,

wydatki nieudokumentowane.

8. SKAD BEDZIEMY WIEDZIECG, ZE NAM SIE UDALO?

Pamietamy doskonale, ze na etapie wstepnym budowy projektu — kiedy okre-
§la sie jego cele oraz dobiera dziatania — trzeba takze opisaé ich spodziewane
efekty. W przypadku naszych szkolen agroturystycznych bylo to:

o przeszkolenie 150 rolnikow i domownikow,

o opracowanie 150 sztuk materiatow szkoleniowych,

e wydanie 150 zaswiadczen o ukonczeniu szkolenia.

Owe efekty to wlasnie wskazniki, ktore pozwolg nam (i sponsorowi) ocenic,
czy cele projektu zostaly spelnione. Na etapie planowania musimy nie tylko
wlasciwie (i realistycznie) te wskazniki dobraé, ale takze pokazaé, w jaki spo-
sOb bedziemy je mierzy¢ i skad czerpaé wiedze, ze je osiagneliSmy. Wskazni-
ki powinny nawigzywac do najlepszych praktyk stosowanych w zarzadzaniu
projektami i by¢ elementem procesu monitorowania projektu.

Definiowanie wskaznikéw po raz pierwszy jest zadaniem szczegélnie trudnym.
Warto zatem skorzystac z list wskaznikow stworzonych dla poszczegolnych progra-
mow operacyjnych lub korzystac z doswiadczen innych projektéw. Z kazdym kolej-
nym projektem dobieranie odpowiednich wskaznikow bedzie przychodzi¢ tatwiej.
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A) WSKAZNIKI

Pamietamy juz, ze cele projektu mozemy podzieli¢ na nadrzedne (ogdlne)
i bezposrednie (operacyjne, szczegbétowe). Cele bezpoSrednie projektu wy-
znaczane s przez bezposrednie dobra i uslugi (ang. outputs), ktore
projekt musi wygenerowac. Za ich posrednictwem mamy osiggna¢ okreslo-
ne rezultaty (ang. results), a one z kolei wyznaczajag nam w dalszej per-
spektywie czasowej efekty (ang. outcomes), wyznaczane przez cele nad-
rzedne ogoblne.

Wskazniki nalezy zdefiniowaé w taki sposob, by dostarczaly informacji, na
podstawie ktoérej mozna zmierzy¢ postep wzgledem postawionych celow
i podejmowa¢é dzialania naprawcze, je§li pojawiaja sie odchylenia. Wskaz-
niki stuza mierzeniu celéw, a wiec muszg im odpowiadaé. Wiekszos§¢é
wskaznikow dotyczy kwestii iloSci (wydrukowanych sztuk materialow,
przeszkolonych oséb, przepracowanych godzin, itp.), jednak nie nalezy za-
niedbywaé aspektow jakoSciowych (wzrost wiedzy, zadowolenia, umiejet-
nosci, rozumienia itd.).

W projektach finansowanych z Europejskiego Funduszu Spolecznego naj-
wazniejszym wskaznikiem efektywnoSci projektu sg tzw. ,,rezultaty”. Dzieli
sie je na ,,miekkie” i ,twarde”. Rezultaty twarde (iloSciowe) to np.:

liczba osob, ktore znalazly zatrudnienie,

liczba os6b, ktore podniosty kwalifikacje,

liczba osé6b ktore sie zapisaly na kursy / studia,

liczba przygotowanych materialow szkoleniowych,

liczba wydanych certyfikatow / dyplomow,

liczba os6b ktore przystapily do egzaminow / zdaly egzaminy,

liczba przeprowadzonych kursow,

liczba przeprowadzonych edycji studiéw podyplomowych,

liczba przeprowadzonych wizyt studyjnych / rozméw konsultacyjnych,

procent os6b zadowolonych / wysoko oceniajacych nasze dziatania.

Opieranie sie wylacznie na ,twardych” rezultatach nie daje pelnego obrazu
efektywnosci projektu. Jest tak dlatego, ze nie zawsze ,,ilo§¢” znaczy ,,ja-
ko§é”, a ,,im wiecej” rowna sie ,,tym lepiej”. Okazuje sie na przyklad, ze oso-
by z grup zagrozonych wykluczeniem spotecznym, niepelnosprawni czy ko-
biety pozostajace bez pracy napotykaja wieksze przeszkody w osiggnieciu za-
trudnienia, czy podniesieniu kwalifikacji niz statystyczny Polak. Wskazanie
miekkich (jako§ciowych) rezultatow projektu w odniesieniu do tych grup jest
jego wymiernym sukcesem.
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Przyktadowe migkkie rezultaty to:"
rozwijanie zdolno§ci — interpersonalnych, organizacyjnych, analitycznych
czy osobistych,
wzrost §wiadomosci / wiedzy / zadowolenia,
zwiekszenie motywacji do dziatania / odwagi / przedsiebiorczoSci,
zwigkszenie zdolnosci komunikacyjnych,
nabycie nowych umiejetnosci (np. obstugi komputera, prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej, rachunkowosci itd.)

Efektem projektu sg jednak nie tylko jego bezposrednie skutki, lecz takze
jakie$§ korzystne zmiany w dluzszej perspektywie czasowej, takie jak podje-
cie pracy, zalozenie wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Kazdy dobrze prze-
mysSlany projekt nie bedzie mial klopotéw z wykazaniem sie rowniez taki-
mi rezultatami.

Po powtérnym przemysleniu przygotowywanego przez nas projektu
szkolen agroturystycznych, mozemy rozszerzy¢ wstepna liste rezultatow
dopisujac:

Rezultaty ,twarde” (iloSciowe):

o przeszkolenie 150 rolnikow i domownikow,

e przygotowanie i rozdanie 150 sztuk materiatow szkoleniowych,

e wydanie 150 zaswiadczen o ukonczeniu szkolenia,

o przeprowadzenie 6 trzydniowych szkolen w formie wyktadow i warsz-
tatow,

e zorganizowanie 6 jednodniowych wyjazdow studyjnych.

Rezultaty ,,miekkie” (jakoSciowe):

e pozyskanie wiedzy zwigzanej z prowadzeniem dzialalnosci agrotury-
stycznej,

o zwiekszenie zdolnosci komunikacyjnych uczestnikow szkolenia,

o zwiekszenie motywacji do dziatania,

o zwiekszenie zaufania we witasne sity.

Rezultaty osiggniete w wyniku projektu (6 miesiecy po jego zakonczeniu):
e 20 0s0b podejmie dodatkowq dziatalnosé zblizong do rolnictwa,
e 150 0s0b 0sob podniesie swoje kwalifikacje (75 kobiet i 75 mezczyzn).

T Szczegodtowe informacje nt. ,,miekkich” rezultatow oraz sposobu ich mierzenia znajdujg sie w opraco-

waniu: ,Europejski Fundusz Spoleczny w Polsce — poradnik dla projektodawcow”.
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* dla 160 0sob poradnictwo, szkolenia i posrednictwo,

* dla 290 0s6b poradnictwo, posrednictwo i staz na okres do 8 miesiecy,

* dla 30 0sob poradnictwo, posrednictwo i prace interwencyjne na
okres 6 miesiecy,

* dla 5 0s6b doradztwo lub szkolenie i dotacje na rozpoczecie dziatalno-
sci gospodarczej.

Zdarza sie, ze nie tylko wymyS§lenie, ale i wyliczenie wskaznika nie jest pro-
ste. Na przyktad w projektach podejmujacych rézne dziatania wobec Benefi-
cjentow Ostatecznych niekiedy trzeba okresli¢ ,liczbe godzin wsparcia”
przypadajaca na jedng osobe. Jest to suma wszystkich przewidzianych w pro-
jekcie form wsparcia w przeliczeniu na 1 Beneficjenta. Jesli wiec zalozyliSmy
udzial stu oso6b, ale dla 30-tu mamy 20 godzin konsultacji i 10 godzin doradz-
twa, a dla pozostalych 70-ciu 60 godz. szkolen, to wyliczenie wyglada naste-
pujaco: [30*(20h+10h) + 70*60h] / 100 = 51 godzin wsparcia na jednego
Beneficjenta Ostatecznego.

B) WERYFIKACJA WSKAZNIKOW (MIERZENIE
EFEKTYWNOSCI)

O sukcesie projektu $wiadczy nie tyle wlasciwy dobor wskaznikéw, lecz
przede wszystkim ich osiggniecie. Dlatego ,sponsor publiczny” przyklada
szczegblng wage do informacji, czy i jak beda badane rezultaty projektu,
w szczegolnoSci efekty dtugoterminowe. Oznacza to nie tylko wskazanie zro-
det wiedzy, lecz takze opis metody przeprowadzenia ewaluacji projektu po za-
konczeniu wsparcia oraz jej termin. Nalezy wreszcie okre§lic, czy istnigje
mozliwo§é upowszechnienia rezultatow projektu, a jesli tak, to jak mozna to
zrobi¢ oraz w jakim stopniu projekt moze w przysztosci stuzy¢ jako wzor do
nas$ladowania dla innych.
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REZULTATY ,,MIEKKIE” | ZRODLA ICH POMIARU — STU-

DIA PODYPLOMOWE:

REZULTATY

ZWIEKSZENIE ZAPOTRZEBOWA-
NIA PRZEDSIEBIORSTW NA SZKO-
LENIA W ZAKRESIE NOWYCH
LIMIE-JE_TNEIéEI I KWALIFIKACJI

DOSTOSOWANIE OFERTY STU-
DIOW PODYPLOMOWYCH DO PO-
TRZEB RYNKU (NOWE LUB zMO-
DYFIKOWANE KIERUNKI STUDIAOW
PODYPLOMOWYCH ZWIAZANE

Z NOWYMI KWALIFIKAGCJAMI

| UMIEJETNOSCIAMI)

RozwdOJ WSPOLPRACY POMIE-
DZY PRZEDSIEBIORSTWAMI
| UCZELNIAMI

WYKORZYSTANIE INTERNETU
JAKO ZRODLA INFORMAGCUJI

| POGLEBIANIA WIEDZY PRZEZ
PRZEDSIEBIORCOAOW | PRACOWNI-
KOW PRZEDSIEBIORSTW

NAWIAZYWANIE KONTAKTAW ORAZ
WYMIANA DOSWIADCZEN POMIE-
DZY PRZEDSIEBIORCAMI | PRZED-
SIEBIODRSTWAMI, A UCZELNIAMI

POoMIAR

LICZBA PRACOWNIKOW FIRM
UCZESTNICZACYCH W STUDIACH
PODYPLOMOWYCH W KOLEJNYCH
LATACH

LICZBA NOWYCH LUB ZMODYFI-
KOWANYCH KIERUNKOW STU-
DIOW NA PODSTAWIE BADAN
PRZEPROWADZONYCH WSROD
PRACODAWCOW

LICZBA ZLECEN ZE STRONY
PRZEDSIEBIORSTW NA BADANIA,
EKSPERTYZY, SZKOLENIA ITP.,
ILOSC ZORGANIZOWANYCH
PRAKTYK DLA STUDENTOW

LICZBA ODWIEDZIN NA STRO-
NACH INTERNETOWYCH PROJEK-
TU, BADANIE ANKIETOWE WSROD
PRZEDSIEBIORCAW | PRACOWNI-
KOW PRZEDSIEBIORSTW

LICZBA NAWIAZANYCH KONTAK-
TAOW NA PODSTAWIE RAPORTOW
UCZELNI
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Zrédla weryfikacji wskaznikéw moga pochodzié przede wszystkim z doku-
mentacji projektu. Gromadzenie dowodow moze tez stanowic¢ odrebne zada-
nie. Tak jest na przyklad w przypadku prowadzenia badan ankietowych
uczestnikow szkolen i studiow, pod warunkiem, ze projekt jest na tyle dtugi,
iz umozliwia wyciagniecie z nich wnioskow i wprowadzenie zmian do progra-
mow nauczania. Popatrzmy:

W grupie stuchaczy studiow przewidziane jest przeprowadzenie ankiety oce-
niajgcej proces dydaktyczny oraz ankiety oceniajgcej uzytecznosc przekazanej
wiedzy i rozwagj studenta. Wyniki badan zostang wykorzystane do sporzgdze-
nia analiz koncentrujgcych sie na okresleniu potrzeb szkoleniowych przedsie-
biorstw. Materiaty z badan i analiz bedq udostepnione uczelniom i ekspertom,
ktorzy sformutujq propozycje modyfikacji programow nauczania w kontek-
scie ich lepszego dopasowania do zmieniajgcych sie potrzeb uczestnikow.

Dobrze zdefiniowane wskazniki wprowadzaja do projektu wysoki poziom
szczegotowosci i samo§wiadomosci, co pomaga latwiej analizowaé wykonal-
no§¢ i efektywnosc dziatan. Wskazniki dostarczajg informacji o typie zarza-
dzania, zapotrzebowaniu na zasoby, a takze ogdlnym sposobie realizacji pro-
jektu. Zadaniem wskaznikow jest takze dostarczenie informacji o Beneficjen-
tach — ich plci, wieku, grupie spolecznej itd.

Oto proste, typowe zZrodla weryfikacji (zmierzenia) sukceséw projektow
miekkich:
listy obecnoSci podpisywane przez uczestnikéow szkolen stuzace jako kon-
trola frekwencji na szkoleniach,
ankiety, wypelniane przez uczestnikow, a oceniajace stopien przydatnosci
przekazanych na szkoleniach wiadomosci, przygotowania wyktadowcow,
sposob prowadzenia zajec, zastosowane Srodki dydaktyczne, jako§é i przy-
datnos$¢ materialow szkoleniowych oraz warunki lokalowe i organizacyjne
szkolenia,
informacje od uczestnikéw projektu — jesli zostali zobowigzani do poinfor-
mowania Projektodawcy o swojej sytuacji zawodowej 6 miesiecy po ukon-
czeniu szkolenia,
sprawozdania z realizacji projektu (okresowe, roczne i koncowe),
ciagta weryfikacja dzialan wg zalozonego systemu monitorowania.

Monitoring i sprawozdawczo§¢ to czynnoSci towarzyszace projektowi przez
caly okres realizacji (wiecej powiemy o tym w rozdziale III). Dadzg nam nie-
ocenione informacje o przebiegu projektu. Jednak juz na etapie jego przygo-
towywania, trzeba przewidzie¢ ich forme, czestotliwo$é i metody.
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Najpierw okre§lmy, co bedzie przedmiotem monitoringu:

e zgodnosc prac z harmonogramem,

o zgodnosc¢ zakresu prac wykonywanych w ramach projektu,
e ocena jakosci prac wykonywanych w ramach projektu,

e ocena postepu finansowego.

Kto to bedzie robit i na jakiej podstawie?

Wsrod osob zarzqdzajgcych projektem znajduje sie Specjalista ds. monitorin-
gu wewnetrznego, ktorego prace bedqg oparte na analizie dokumentow powsta-
tych w trakcie trwania projektu, takich jak programy szkolen, listy obecnosci,
liczba przestanych zgtoszen, ankiety oceniajgce.

Czego sie dowiemy?

Po zakonczonych szkoleniach Beneficjenci Ostateczni wypetniq ankiety oce-
niajgce poziom i stopien przydaitnosci realizowanego Projektu. Pytania za-
mkniete i otwarte bedq skonstruowane tak, aby umozliwic przeprowadzenie
analizy oceny. Formularz oceny bedzie zawieral od 10 do 12 pytan, w tym
3 pytania otwarte.

Jak zweryfikujemy rezultaty do osiagniecia po zakonczeniu projektu?
Beneficjenci Ostateczni [przeszkoleni przez nas rolnicy] bedg zobowigzani in-
formowac Projektodawce o krokach podjetych w celu podjecia dziatalnosci
agroturystycznej. Informacje te zostang zawarte réowniez w sprawozdaniach
przedktadanych przez Projektodawce.

Jak bedziemy popularyzowaé rezultaty projektu?
Rozpowszechnianie wynikow dziatan projektu odbywac sie bedzie poprzez pu-
blikacje materiatow z przeprowadzonych szkolen.

Najbardziej typowym bledem na tym etapie budowania projektu jest nie-
umiejetno$¢ wykazania w sposoéb przekonujacy, ze zakladane rezultaty sa
mozliwe do osiagniecia. Warto przypomnie¢, ze argumentacja nie moze pole-
gat na wymienieniu ogélnikow i przymiotnikéw, np. ze projektodawca doto-
zy staran, aby szkolenie byto atrakcyjne, lecz trzeba opisa¢ konkrety. Ponizej
typowy przyklad ,zyczeniowego” mySlenia wnioskodawcy:

Zaktadane rezultaty zostang osiggniete poprzez:

o efektywnqg promocje i rekrutacje, w szkoleniach bedq braly udziat osoby,
ktore przeszly wstepng selekcjq, wykazaly sie zainteresowaniem pozyska-
nia nowej umiejetnosci,

e odpowiedni dobor trenerow,
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e zapewnienie dogodnych warunkow bytowych podczas szkolen,
o wysokq jakos¢ materiatow szkoleniowych,

o wiasciwy dobor narzedzi szkoleniowych,

e sprawng organizacje szkolen,

e sprawny system zarzqdzania projektem,

e odpowiedni dobor systemu monitorowania dziatan.

9. CO MOZE NAM PRZESZKODZIG?

7 problemem osiagniecia zakladanych rezultatow wiaze sie kwestia zagro-
zen dla projektu. Trzeba zdawac sobie sprawe, ze pomimo szczytnych zalo-
zen i spéjnie zbudowanego planu dziatan, co§ moze popsué¢ nam szyki. Le-
piej jest zawczasu to przemysle¢, aby w razie, gdy czarny scenariusz za-
cznie sie spelnia¢, wiedzie¢ co robi¢. Musimy wiec, dla wlasnego dobra,
z gory opisac, na jakie przeszkody moze napotkaé realizacja projektu i ja-
kie dzialania zostana podjete w celu ich unikniecia, tak by zalozone wskaz-
niki zostaly jednak osiggniete.

ZAPAMIETAJ!
Ryzyko projektu (ang. project risk) — to prawdopodobienstwo wystapie-
nia zjawiska lub dzialania, znajdujacego sie poza sferg oddzialywania ze-
spolu projektowego, ktére moze mie¢ pozytywne lub negatywne skutki
dla przebiegu calego projektu lub/i jego poszczegolnych czesci.*

Realizacja projektow wiaze sie nierozerwalnie z ryzykiem. Jednym z narze-
dzi opisujacych i sprawdzajacych ryzyko projektowe jest tzw. analiza SWOT,
powszechnie stosowana w zarzadzaniu."”

A) ANALIZA SwOT
Analiza SWOT jest znang na §wiecie i chetnie stosowang przez specjalistow
od zarzadzania metoda oceny sytuacji strategicznej firmy. Jest to narzedzie

analizy latwe w uzyciu nawet dla nieprofesjonalistéw, pozwalajace na szybki
przeglad i ocene sytuacji firmy lub projektu.

8 Project Cycle Management Guidelines, European Comission, 2004, s. 145.
¥ Wiecej na temat SWOT w: M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, CIM, Warszawa 2001.
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ZAPAMIETAJ!

SWOT to skrot od angielskich stow:
e STRENGHTS (mocne strony),

* WEAKNESSES (stabe strony),

e OPPORTUNITIES (szanse),

e THREATS (zagrozenia).

Metoda ta wykorzystuje prosty schemat klasyfikacji, dzielac wszystkie czyn-
niki wplywajace na obecng i przyszla sytuacje wedlug miejsca powstawania
(na wewnetrzne i zewnetrzne) oraz wedlug sposobu oddzialywania (na pozy-
tywne i negatywne). Ze skrzyzowania tych dwoch kryteriow powstaja cztery
grupy czynnikow:

zewnetrzne pozytywne czyli SZANSE,

zewnetrzne negatywne czyli ZAGROZENIA,

wewnetrzne pozytywne czyli MOCNE STRONY,

wewnetrzne negatywne czyli SLABE STRONY.

ZAGROZENIA to wszystkie czynniki zewnetrzne, ktore sa postrzegane ja-
ko bariery, utrudnienia, dodatkowe koszty dziatania, niebezpieczenstwa.
Ich istnienie zmniejsza nasz potencjal rozwojowy, nie pozwala na pelne wy-
korzystanie szans. SZANSE to tendencje i zjawiska w otoczeniu, ktore od-
powiednio wykorzystane moga sta¢ sie dla nas bodZcem rozwoju, ostabié
istnienie zagrozen.

MOCNE STRONY to specjalne walory odrézniajace nas od innych, ktorzy
dzialajg w tym samym sektorze czy regionie. Ich Zré6dtem moze by¢ nasz po-
tencjal materialny (nowoczesna technologia, dobry stan techniczny), wysoka
jako§é swiadczonych ustug, marka, zaufanie odbiorcow, referencje. Mocne
strony to takze wykwalifikowani pracownicy, duzy obroét, udziat w rynku, ni-
skie koszty itp. SLABE STRONY sa przeciwienstwem mocnych, konsekwen-
¢ja ograniczen, niedostatecznych zasob6éw i umiejetnosci.

W projektach europejskich, analiza SWO'T polega na zidentyfikowaniu wy-
mienionych czterech grup czynnikéw i opisaniu ich wplywu na rozwadj tego
co robimy. Zderzenie szans i zagrozen z mocnymi i stabymi stronami pro-
jektu pozwala uSwiadomic sobie swojg sytuacje i pomoc znalezé wlasciwag
strategie dzialania.
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Zrobmy teraz krotka analize SWOT dla naszego projektu szkoleniowego:

SZANSE: ZAGROZENIA:
* potencjal regionu, * niski poziom $§wiadomosci Benefi-
* wzrost zainteresowania agroturystyka, cjentow,
* pozytywne nastawienie wladz lokal- ¢ konserwatywny model gospodarstwa,
nych, * duza liczba innych ofert szkoleniowych,
* latwos$¢ uzyskania wsparcia ze stro- ° wysokie wymagania dotyczace za-
ny ,,sponsora”. bezpieczen finansowych.
MOCNE STRONY: StABE STRONY:
¢ doS$wiadczenie w podobnych pro- * ograniczone zasoby finansowe,
jektach, * niewielka sie¢ kooperantow.

* znajomo$¢ probleméw regionu,

* dobre relacje z instytucjami lokalnymi,
* przygotowana i kompetentna kadra,

* umiejetnos$¢ zarzadzania projektem,

* determinacja w dziataniu.

B) ANALIZA RYZYKA

Poniewaz ryzyko jest elementem kazdego projektu, pojawia sie koniecznosé
zarzadzania nim, czyli umiejetno$ci opanowania sytuacji kryzysowych i wyj-
Scia z nich ,,obronng rekg”. W fazie tworzenia projektu konieczne jest zatem
przeprowadzenie analizy ryzyk, co pozwoli na ich identyfikacje, scharaktery-
zowanie i ocene. Nastepnie opracowuje sie plan zapobiegania wystapieniu ry-
zyka (tzw. strategia proaktywna) oraz sposoby reakcji na sytuacje kryzysowe,
gdy te wystapia (tzw. strategia reaktywna). W koncu, wprowadza sie metody
monitorowania ryzyka.

ZAPAMIETAJ!
Fazy ,zarzadzania ryzykiem”:
* identyfikacja ryzyk,
* ocena ryzyk,
* planowania strategii,
* monitorowanie i kontrola ryzyk.

Analiza ryzyka ma na celu poznanie i opisanie ryzyk oddzialujacych na pro-
jekt. Rozpoczyna sie jg od zidentyfikowania jak najwiekszej liczby takich ry-
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zyk. Kluczem do sukcesu w reagowaniu na wystepowanie ryzyka jest Swia-
domoé¢ jego istnienia. Ryzyka, ktorych kierownik projektu powinien obawiaé
sie najbardziej to ryzyka, ktorych nie zidentyfikowal.

W poszukiwaniu zrédet ryzyk, zespol projektowy moze wykorzystaé nastepu-
jace narzedzia:*

techniki tworczego myslenia: np. ,,burza mézgow”,
technika list kontrolnych,

arkusz krytycznej oceny i analizy,

konsultacje z ekspertami,

dotychczasowe doswiadczenia projektowe,

analiza otoczenia projektu — technika PESTEL,
inne, ktore uzna za stosowne.

Najpowszechniejsze zrodia ryzyka w projektach finansowanych ze srodkow
europejskich to:

zmiany prawne i proceduralne,

zmiany w dokumentéw programowych,

zmiany wymagan sponsora,

zmiany zakresu projektu,

btedy w realizacji projektu,

niezrozumienie lub pominiecie istotnych elementéw projektu,
zle zdefiniowane lub zrozumiane role i odpowiedzialnosci,
niewlasciwa kalkulacja kosztow,

niekompetencja lub brak do§wiadczenia zespolu projektowego, zwlaszcza
kierownika projektu,

zdarzenia zewnetrzne (gospodarcze, polityczne, spoteczne).

Autorzy projektu studiéw podyplomowych opisali ryzyka w nastepujacy
sposob:

20

niewystarczajgca liczba uczestnikow studiow podyplomowych w nastep-
stwie braku zainteresowania ofertq studiow ze strony przedsiebiorcow
1 przedsiebiorstw,

niewystarczajgca liczba uczestnikow studiow podyplomowych w nastep-
stwie braku zainteresowania czescig oferty studiow,

rezygnacja ze studiow podyplomowych uczestnikow w nastepstwie niespet-
nienia ich oczekiwan co tresci studiow/jakosci studiow,

rezygnacja uczestnikow ze wzgledu na zmiane miejsca pracy,

Opracowanie: Pawel Wyrozebski, Zaklad Zarzadzania Projektami Szkota Gtéwna Handlowa, na pod-
stawie: M. Havergal, J. Edmonstone, The Facilitator’s Toolkit, Gower Publishing Ltd. UK, 1999.
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brak mozliwosci zbudowania — w zalozonym terminie — systemu zarzqdza-
nia (stworzenie zespotu wdrozeniowego i wdrozenie systemu,),

trudnosci z wdrozeniem systemu zarzqgdzania w instytucjach partner-
skich,

niska efektywnosé kampanii promocyjnej realizowanej przez ,,Konsor-
¢gum” w ramach dziatania ,Informacja i promocja” oraz opozniona i/lub
niewystarczajgca efektywnosc promocji ,,Inwestowania w kadry” realizo-
wanej przez firme wybrana w przetargu ogtoszonym przez PARP celem
»zainteresowania przedsiebiorstw podnoszeniem kwalifikacji na poprzez
szkolenia w tym studia podyplomowe”,

brak wystarczajqgcej liczby kandydatow spetniajgcych kryteria ,,dotacji”,
komercyjne potraktowanie dotacji przez uczelnie prowadzqgce do obnizenia
Jjakosci oferty.

Jak wiec opiszemy ryzyka w budowanym przez nas projekcie szkolen agrotu-
rystycznych dla rolnikow?:

mozliwa zmiana regulacji prawnych dotyczacych prowadzenia dziatalno-
§ci gospodarczej,

rosngce koszty pracy,

zmiana priorytetow strategicznych dla regionu,

rosnaca dziura budzetowa — ograniczenie srodkéw dostepnych w ramach
programu,

czeste zmiany oséb odpowiedzialnych za realizacje projektu ze strony in-
stytucji wdrazajacej,

rosnace ceny gruntow,

zblizajace sie wybory samorzadowe,

brak zainteresowania ze strony uczestnikow projektu,

nagromadzenie ofert szkoleniowych i doradzych dla rolnikéw w jednym
czasie,

utrudnienia logistyczne zwigzane ze wzmozonym ruchem turystycznym
w okresie realizacji projektu.

Waznym pytaniem, na ktére kierownik projektu powinien znalez¢ odpo-
wiedz, jest okre§lenie czestotliwoSci przeprowadzania analizy ryzyka w pro-
jekcie. Ryzyka maja charakter dynamiczny, co oznacza, ze w trakcie trwania
projektu pewne ryzyka mogg sie pojawiaé, inne znikaé, jedne traci¢ na zna-
czeniu, a inne zyskiwaé. Generalnie przyjeta zasada jest aktualizowanie listy
ryzyk na kazdym etapie projektu.
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Tabela. Dynamika ryzyk wedlug faz cyklu zycia projektu.”

CYKL ZYCIA PROJEKTU

Inicjowanie
i definiowanie
projektu

Planowanie

Realizacja

Zakonczenie

Ryzyko calkowite

Zaawansowanie
projektu

TYPOWE ZRODLA RYZYK WEDLUG FAZ CYKLU

Niedostepnos§é Brak planu Niedostateczne Niedostateczna
wiedzy zarzadzania kwalifikacje jako$¢ projektu
eksperckiej ryzykiem pracownikéw Brak akceptacji
Niedostateczne Pospieszne Dostepnosé klienta
zdefiniowanie planowanie zasobow koncowego
projektu Niedostateczna Pogoda Ewaluacja
Brak studium specyfikacja Zmiany zakresu | 1 audyt projektu
wykonalnoSci produkt(’)w projektow Wymagania
Niejasne cele projektu Zmiany w har- formalno-
projektu Niejasny podzial | monogramie -prawne
Btedy procedur rol w projekcie pracy
przetargowych Brak Brak monito-
doswiadczenia rowania
zespotu i kontroli
projektowego Zachwianie
plynnosci
finansowej

Kluczowym narzedziem wspomagajacym identyfikowanie ryzyk w projek-
cie wedlug metodyki PCM jest analiza interesariuszy. Pozwala na zidenty-
fikowanie osob, grup oraz organizacji bedacych pod wplywem projektu
badZz mogacych na niego wplynaé¢. Dziatania podjete przez interesariuszy
(a takze zaniechanie dzialan) moga znaczaco wplynac na osiagniecie sukce-

21

Zrédto: H. Kerzner, Project Management, A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Control-
ling, John Wiley&Sons Inc., 2001, s. 917.
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su projektu, zarowno w sposob pozytywny, jak i negatywny. Im wieksze po-
tencjalne mozliwos$ci oddzialywania, tym wieksze znaczenie interesariuszy
w projekcie. Jednym z przykladow ryzyka zwiazanego z zaangazowaniem
interesariuszy w projekt moze by¢ ryzyko negatywnego odbioru projektu
przez spolecznosc lokalng np. sprzeciw sgsiadow wobec budowy oczyszczal-
ni Sciekéw w ich najblizszej okolicy.

Dodatkowe informacje na temat potencjalnych ryzyk mozna otrzymac row-
niez podczas przeprowadzenia analizy problemu oraz analizy celow.
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Zarzadzanie cyklem projektu to schemat, w ktérym najpierw identyfikuje sie
1 opisuje rzeczywiscie istniejgce problemy, a nastepnie planuje, wdraza, mo-
nitoruje i ocenia dzialania majace je rozwigzacé.' Temu sluzg stworzone dla
tej metody narzedzia: analiza interesariuszy, celow, problemow, strategii,
wreszcie matryca logiczna projektu.

1. ANALIZA INTERESARIUSZY

Zgodnie z definicjg przyjeta przez Komisje Europejska, interesariusze to
osoby fizyczne lub instytucje, ktore moga (posrednio lub bezposrednio)
wplywac lub podlega¢ wptywowi projektu lub programu. Moga oddziaty-
wa¢é na projekt zaréwno pozytywnie, tzn. wspierac jego cele, jak rowniez
negatywnie, utrudniajac lub uniemozliwiajac realizacje jego celow. Im
wieksze sa potencjalne mozliwosci oddzialywania, tym wieksze jest zna-
czenie interesariuszy dla realizacji projektu. Znajomo$é interesariuszy
projektu, reprezentowanych przez nich interesoéw, sposob6w ich artykula-
¢ji i mozliwosci oddzialywania majg istotne znaczenie dla skutecznego za-
rzadzania projektem.

Analiza interesariuszy jest jednym z kluczowych elementéw badania Srodo-
wiska realizacji projektu. Celem analizy interesariuszy jest okre§lenie rze-
czywistego a nie formalnego ukladu wladzy zwiazanego z zarzadzaniem pro-
jektem. Wyniki analizy interesariuszy stanowi¢ moga i powinny podstawe
analizy mozliwoSci realizacyjnych projektu, ktora polega na okre§leniu prze-
widywanych reakcji interesariuszy wobec podejmowanych dziatan, zaréwno
pozytywnych, jak tez negatywnych.

' F Spreckley, B. Grucza, Zarzqdzanie cyklem projektu, Fundacja Fundusz Wspdlpracy, Warszawa 2005, s. 6.
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W odniesieniu do reakcji negatywnych okreslone powinny by¢ przeciwdziala-
nia oslabiajgce lub niwelujace te reakcje. Plan dzialan przeciwdzialajacych
powinien by¢ elementem planu wdrozenia projektu. Interesariuszy pozytyw-
nych nalezy zacheci¢ do udzialu w projekcie w celu budowania wspdlnego
stanowiska na temat problemu, na koncu ustalajac, jakie sg akceptowalne
sposoby jego rozwigzania.

Pierwszym krokiem w analizie interesariuszy jest ich zidentyfikowanie, czy-
li wskazanie r6znigcych sie od siebie grup instytucji lub osoéb:
na ktore projekt moze mie¢ wplyw,
ktore moga wplynac na projekt,
ktoére moga by¢ pomocne, moga stac sie partnerami w projekcie nawet je-
§li projekt moze by¢ realizowany bez ich udzialu,
ktore moga stac sie strong konfliktowa w projekcie, moga odebrac projekt
jako zagrozenie dla swoich intereséw lub status quo,
ktore i tak zostang zaangazowane w projekt.

Identyfikujac wszystkich interesariuszy projektu, mozna zastanowic sie nad
stworzeniem pewnej ich hierarchii, na przyklad wskazujac interesariuszy
gléwnych, drugorzednych i pozostalych. Gléwni interesariusze to ci, kto-
rych interesy stanowia najwazniejszy cel projektu. Nalezg do nich potencjal-
ni beneficjenci i wykonawcy. Interesariusze drugorzedni powinni by¢ zaan-
gazowani w projekt aby osiggnaé wytyczone cele. Do tej grupy interesariu-
szy naleza instytucje ustawowe, grupy wolontariuszy, organizacje z sektora
prywatnego, media itd. Stanowig oni podstawe wsparcia oraz grupe, w kto-
rej mozna zidentyfikowaé glownych partneréw projektu. Pozostali interesa-
riusze na poczatku nie odgrywaja zazwyczaj wiekszej roli w projekcie.
W trakcie projektu moga sie jednak przemieszczac¢ w gore hierarchii wraz ze
wzrostem wagi ich udzialu i dojrzewaniem inicjatywy oraz pojawianiem sie
kolejnych rezultatow. Do tej grupy naleza osoby odpowiedzialne za tworze-
nie strategii, praktycy oraz organizacje pracujace z grupami beneficjentow,
ktorych dotyczy projekt.

Po zidentyfikowaniu i pogrupowaniu interesariuszy nalezy przeprowadzié
analize ich przewidywanych zachowan oraz charakteru uczestnictwa w pro-
jekcie. Kolejnymi krokami analizy beda zatem:
pogrupowanie interesariuszy zgodnie z rolami i rodzajem wplywu na pro-
jekt i odpowiadajac na pytania: czy grupa interesariuszy (organizacja,
wspoélnota etc.) bedzie pracowata dla projektu, wspoétfinansowala go, albo
bedzie czerpala korzySci z jego realizacji? czy jest ona organizacjg wspie-
rajaca? czy ma uprawnienia kontrolne, wladze, etc.?,
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scharakteryzowanie interesariuszy z punktu widzenia spoltecznego i orga-
nizacyjnego, biorac pod uwage specyfike plci: jaka jest spoteczna i ekono-
miczna charakterystyka interesariuszy? w jaki spos6b interesariusze sg
zorganizowani, jaka jest struktura ich organizacji, jak zapadajg decyzje?
jaki jest status interesariuszy?,

dokonanie analizy interesariuszy z punktu widzenia ich oczekiwan,
i wzajemnych powigzan: jakie sg interesy i oczekiwania zwigzane z pro-
jektem? jakie sa wzajemne powiazania i relacje miedzy réznymi grupami
interesariuszy?,

scharakteryzowanie problemu podatnos$ci poszczegélnych grup interesariu-
szy na problemy przekrojowe, takie jak rownouprawnienie plci, zmniejsza-
nie dyskryminacji, ochrona Srodowiska etc: czy sg wyczuleni na sprawy ogol-
ne? czy dostrzegaja wplyw wlasnych dzialan na kwestie spraw ogolnych?,
ocena potencjalu, zasobow i umiejetnosci interesariuszy — mezczyzn i ko-
biet: jakie sg ich silne strony, na ktérych moze opierac sie projekt? jaki jest
ich potencjalny wktad, na ktérym moze bazowacé projekt? jakie sg ich ogra-
niczenia i slabe strony, ktore musza by¢ uwzglednione w projekcie?,
przygotowanie konkluzji i zalecen dla projektu: w jaki sposéb nalezy brac
grupe pod uwage? jakie dzialania podja¢ wobec interesariuszy? jak poste-
powac z grupa? jaka obrac strategie?.

Analiza interesariuszy powinna by¢ zapisana na przejrzystym formularzu,
ktory mozna uaktualniac oraz poddawaé powtornej analizie w czasie trwania
projektu. Wszystkie kolejne etapy w rozwoju projektu powinny sie odnosi¢ do
tej tabeli. W trakcie programowania, monitorowania oraz oceny projektu ta-
bela podlega zmianom wraz ze zmianami okoliczno$ci towarzyszacych udzia-
fowi interesariuszy, ich statusowi w projekcie badZ zmieniajacemu sie nasta-
wieniu do projektu.

Przyklad analizy interesariuszy

Interesariusze Charakterystyka Interesy Silne i stabe Implikacje i wnio-
interesariuszy i oczekiwania strony ski dla projektu
z punktu widzenia | - interesy, - dostepne zasoby | - wymagane dziata-
elementéw istot- | - cele, i $rodki, nia,
nych w projekcie - oczekiwania, - wiedza i doswiad- | - strategia wobec
- spoteczna, - charakter wptywu czenie, interesariuszy.
- ekonomiczna, na projekt. - potencjalny wktad
- r6znice ptci, do projektu.
- struktura,

- organizacja,
- status,
- zwyczaje.
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1. Gtéowni interesariusze

1.1 Rolnicy

o wyksztatcenie co
najmniej gimna-
zjalne (badz odpo-
wiednie poziomem
do starego syste-
mu ksztatcenia -
podstawowe),

e zamieszkujacy ob-
szary wiejskie wo-
jewddztwa za-
chodniopomor-
skiego,

e mieszkancy obsza-
row wiejskich sa
czesto utwierdzeni
w przekonaniu, ze
wszelka dziatal-
no$¢ pozarolnicza
nie przyniesie wy-
miernych korzysci,

e rolnicy sg petni
obaw w obliczu
nadmiernej biuro-
kracji, czesto
zmieniajacych sie
i trudnych do in-
terpretacji przepi-
séw prawnych czy
probleméw finan-
sowych z jakimi
przychodzi sig im
borykac,

e ograniczony do-
step do informacji
pogtebia niecheé
do jakiegokolwiek
dziatania.

e che¢ uzyskania do-
datkowego docho-
du z dziatalnosci
agroturystycznej,

e oczekiwanie roz-
wigzania proble-
méw bytowych,

o wptyw na projekt
pozytywny.

e obszary wiejskie
stanowia 94%
ogélnej po-
wierzchni woje-
woédztwa, a dzia-
talnoé¢ rolnicza
stanowi w wiek-
szosci jedyne Zr6-
dto utrzymania
mieszkahcow,

e dochody z prowa-
dzenia, szczegol-
nie matych, indy-
widualnych gospo-
darstw rolnych sa
na tyle niskie, ze
czesto nie wystar-
czaja na podsta-
wowe potrzeby zy-
ciowe.

e szkolenia beda
miaty forme wy-
ktadow, warszta-
téw oraz jedno-
dniowego wyjazdu
studyjnego do
wzorcowego go-
spodarstwa agro-
turystycznego,

e szkolenia beda
obejmowaty grupy
25-osobowe, co
pozwoli na wiekszy
kontakt wyktadow-
cy z uczestnikami,

o wszelkie watpliwo-
$ci i pytania beda
rozpatrywane in-
dywidualnie pod-
czas konsultacji,

e zostanie potozony
nacisk na nawiazy-
wanie kontaktéw
i wymiane pomy-
stow pomiedzy sa-
mymi uczestnikami,

e zostanie przeprowa-
dzona kampania
promocyjna (ulotki
i broszury, ogtosze-
nia w lokalnej pra-
sie itp.) majaca na
celu zachecenie rol-
nikéw do uczestnic-
twa w szkoleniu, na
ktorym w sposéb
przejrzysty zostanie
przedstawiona pro-
blematyka zwigzana
z dziatalnoscia
agroturystyczng -
aktualne przepisy
prawne, organizacja
gospodarstwa, zro-
dta finansowania
(kredyty, pozyczki,
finansowanie w ra-
mach funduszy
strukturalnych),

e pokrycie kosztow
zakwaterowania,
wyzywienia i do-
jazdu do miejsca
szkolenia sprawi,
ze oferta bedzie
bardziej atrakcyjna.
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kobiety i mezczyzni,
w wiekszosci osoby
zamozne i Srednio
zamozne, gtéwnie

z obszaréw miej-
skich Polski i Nie-
miec

2. Interesariusze drugorzedni

2.1. Wtadze gmin
objetych dziata-
niem projektu

osoby wybrane
przez mieszkahcow
gminy i podlegajace
kontroli spotecznej,
w wiekszosci mez-
czyzni, powolny
proces podejmowa-
nia decyzji

3. Pozostali interesariusze

3.1. Agencje
turystyczne

3.2. Lokalni
przedsiebiorcy
(gastronomia,
rzemiosto...)

3.3. Media (prasa,
radio, TV)

mate i Srednie
przedsiebiorstwa
dziatajace w regio-
nie, kobiety i mez-
czyzni, osoby za-
mozne i Srednioza-
mozne

mate i Srednie
przedsiebiorstwa
dziatajace w regio-
nie, kobiety i mez-
czyzni, osoby gtow-
nie Sredniozamozne

organizacje poza-
rzagdowa, kobiety

i mezczyzni,

w wiekszosci z wyz-
szym wyksztatce-
niem

chet spedzenia wol-
nego czasu w mity
sposob w wygod-
nych warunkach

i otoczeniu

wptyw pozytywny

realizacja projektu,
zakoficzona sukce-
sem jest wazna dla
samorzadu, wsparcie
rozwoju agrotury-
styki, wptyw pozy-
tywny

poszerzenie oferty
i skali dziatalnosci;
wptyw pozytywny

zapewnienie zbytu
na oferowane pro-
dukty i ustugi na
poziomie nie niz-
szym niz przed roz-
poczeciem projektu;
wptyw pozytywny

promocja regionu,
wskazanie pozytyw-
nych i skutkéw pro-
jektu dla rozwoju
regionu;

wptyw pozytywny

2. ANALIZA PROBLEMOW

dostepne Srodki fi-
nansowe

dos¢ dobrej jakosci
kadra, doswiadcze-
nie w podobnych
projektach, ograni-
czone $rodki finan-
sowe i zasoby,

u niektérych miesz-
kancow stabe po-
parcie spoteczne dla
dziatah samorzadu

dostepna wiedza

i dodwiadczenie;
wsparcie informa-
cyjne i promocyjne

dostepna wiedza

i doswiadczenie;
Sredniej wielkosci
grupa o przecietnej
sile wptywu na wta-
dze gminy i innych
decydentéw projektu

dostepne $rodki fi-
nansowe, wiedza

i doswiadczenie,
wysokie mozliwosci
wptywu na ksztatto-
wanie opinii pu-
blicznej

wykorzystanie po-
tencjatu, wzmocnie-
nie sity oddziatywa-
nia projektu po-
przez zaproszenie
przedstawicieli na
spotkania

wziecie udziatu

w projekcie w cha-

rakterze patronatu,

konsultacje z przed-
stawicielami samo-

rzadu

zaangazowanie

w projekt w ramach
prowadzonej polity-
ki informacyjnej,
konsultacje z eks-
pertami

zaangazowanie

w projekt w ramach
prowadzonej polity-
ki informacyjnej

i pomoc w przeko-
naniu negatywnie
nastawionych inte-
resariuszy

zaangazowanie

w projekt w ramach
prowadzonej polity-
ki informacyjnej

i pomoc w przeko-
naniu negatywnie
nastawionych inte-
resariuszy

Kolejnym krokiem do stworzenia poprawnej finalnej koncepcji projektu jest zba-
danie wystepujacych wokol niego probleméw i ich potencjalnych rozwiazan. Naj-
lepiej skorzysta¢ z gotowej metody — tzw. ,drzewa problemow”, stanowigcego
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synteze istniejacej sytuacji. Analiza problemu obejmuje zazwyczaj trzy etapy:
diagnoze sytuacji,
identyfikacje kluczowych problemow,
wskazanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych pomiedzy problemami.

Analiza problemoéw jest zadaniem do$¢ pracochfonnym. Aby je wykonac wia-
Sciwie, trzeba zaangazowac mozliwie najwieksza liczbe interesariuszy oraz
rozpoznac ich watpliwosci, stanowiska, wiedze oraz pomysly dotyczace pro-
blemu, a takze okresli¢, jakie sg akceptowalne rozwigzania. Mniej istotne
wydaja sie szczegély analizy, najwieksze znaczenie ma stworzenie porozu-
mienia co do istoty problemu oraz proponowanych rozwigzan.

Analize powinno sie rozpoczac od zdefiniowania problemu pamietajac, ze za-
den problem nie wystepuje w oderwaniu od rzeczywistoSci i zawsze stanowi
element lancucha przyczynowo-skutkowego. Jesli problem zostanie nietraf-
nie zidentyfikowany, jego rozwigzanie moze sie okazaé¢ niemozliwe. Wiasnie
dlatego problemy nalezy przedstawia¢ w sposob konkretny i oparty na fak-
tach, a nie ogdlnikowo i wieloznacznie. Problem to istniejaca niekorzystna sy-
tuacja. Jako problem nie powinien by¢ traktowany brak pozadanej sytuacji.

Podczas oceny probleméw poziom szczegbéltowosci analiz powinien wynikaé
z mozliwie pelnego zaangazowania interesariuszy. Chodzi o osiagniecie row-
nowagi miedzy poziomem szczegélowoSci a podtrzymaniem udzialu interesa-
riuszy. Wiecej szczegolow mozna wprowadzi¢ pézniej, w fazie przenoszenia
celow do tworzonej dokumentacji projektu w postaci matrycy logiczne;.

Przyklad analizy problemu

MALEJACA KONKURENCYJNOSG OBNIZENIE JAKOSCI ZYCIA S KI IT KI
REGIONU MIESZKANCOAW REGIONU

POGARSZANIE SIE WARUNKAW
ZYCIA ROLNIKOW | ICH RODZIN

NIEUSWIADOMIENIE UTRATA WIELU SZANS
POTRZEB SAMOROZWOJU PRZEZ ROLNIKOW

DOMINACJA TRADYCYJNEJ WIEDZY SKUPIANIE SIE NA TRADYCYJNEJ NIEWIELKA LICZBA INICJATYW
| KOMPETENCJI ZAWODOWYCH ROLNIKAW | SCHYLKOWEJ DZIALALNOSCI ROLNICZEJ PODEJMOWANYCH PRZEZ ROLNIKAW

OGRANICZONE MOZLIWOSCI PROWADZENIA DZIALALNOSCI
POZAROLNICZEJ PRZEZ MIESZKANCOAW WSI

NIEWIELKA MOTYWACJA DO DZIALANIA DEFICYT WIEDZY W ZAKRESIE PROWADZENIA OGRANICZONY DOSTEP
| BRAK WIARY WE WEASNE SitY DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ DO KAPITALU

NIEDOSTATECZNE NIEDOSTEPNDSE NIEWIELE DOFERT PRZESTARZALE SKOMPLIKOWANE StABOD
ZpoLNOScl WZORCOW | POSTAW SZKOLENIOWYCH PROGRAMY PROCEDURY FUNKCJONUJAGY
INTERPERSONALNE WEROD GODNYCH DLA MIESZKANCOW KSZTALCENIA UZYSKIWANIA SYSTEM DOPLAT

WIELU ROLNIKGW NASLADOWANIA wsi DLA ROLNIKOW POZYCZEK DLA ROLNIKGW P RZYCZYNY
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Opracowujac drzewo problemow w miare mozliwosci nalezy unika¢ stowa ,,brak”.
Lepiej jest opisywac problem bardziej dynamicznie w kontekscie jego wplywu na
ludzi. Nie nalezy uzywac skrotow myslowych, np. zamiast wyrazenia ,,brak umie-
jetnoéci”, mozna opisaé problem w sposob szczegbélowy, np. ,,posiadane umiejetno-
§ci nie spelniajg potrzeb rynku pracy”. Jesli trudno jest wyrazi¢ problem za pomo-
ca konkretnych terminow, trzeba sprobowaé wiaczyé w problematyke okreSlong
grupe docelowa, by¢ moze problem stanie sie wowczas konkretniejszy.

Wszystkie rozpoznane przyczyny problemu nalezy umieSci¢ ponizej opisu proble-
mu gléwnego, beda one ,korzeniami” powstajacego grafu. Skutki natomiast
umieszcza sie powyzej, w ,,galeziach” drzewa. Jesli okreslany element nie jest ani
przyczyna, ani skutkiem powinno sie go umiesci¢ na tym samym poziomie co pro-
blem glowny, tak aby utworzyl nowa kolumne. Pomiedzy sgsiadujacymi ze soba
zapisami powinny wystepowac pionowe zaleznoSci przyczynowo-skutkowe, to
znaczy, ze element znajdujacy sie ponizej musi by¢ przyczyna elementu znajduja-
cego sie powyzej, ktory stanie sie tym samym jego skutkiem. Nalezy stworzy¢ roz-
ne pionowe kolumny probleméw w ciggach przyczynowo-skutkowych, dzielac je
na poszczegolne obszary problemowe, z punktu widzenia przyjetych kryteriow.

Analiza jest zakonczona, gdy skutki znajdujace sie na samej gorze ,,drzewa”, mo-
ga wystepowac rowniez na samym dole jako podstawowe przyczyny. W ten spo-
sob powstaje ciagla, negatywna sekwencja przyczynowo-skutkowa. W tym mo-
mencie nalezy potwierdzi¢, czy problem pierwotny wcigz uznawany jest za klu-
czowy. Zanim nastgpi przejscie do kolejnych krokow trzeba przeanalizowac hie-
rarchie i postarac sie ulozyc elementy w przejrzystych relacjach przyczynowo —
skutkowych, Iaczac je ze soba. Jesli analiza problemu zawiera wiele kolumn pio-
nowych, oznacza to, ze problem jest do§¢ zlozony. Jesli kolumny poziome zawie-
rajg niewiele problemoéw, mozna zalozy¢, ze grupa osob przygotowujacych anali-
ze nie jest dobrze zaznajomiona z omawiang problematyka, a w zwigzku z tym
moze wystgpi¢ konieczno$¢ wigczenia dodatkowych interesariuszy. Analiza pro-
blemu moze ujawni¢ istnienie innego problemu kluczowego, jednak nie wplywa
to na wazno§¢ obecnej oceny. Istotne jest bowiem rowniez omawianie problemu,
gdyz moze ono prowadzic¢ do pelniejszego zrozumienia kwestii pokrewnych.

A) BURZA MOZGOW
Technika burzy moézgoéw, znana takze pod jej oryginalnym okre§leniem bra-

instorming, jest najbardziej rozpowszechniong intuicyjna technikg poszuki-
wania pomyslow rozwigzan. Opiera sie na czterech zasadach®, ktérych spel-

2 M. Trocki, Inicjowanie i definiowanie projektu, Wydawnictwo Bizarre, Warszawa, 2005.
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nienie wyzwala kreatywnos$¢ uczestnikow:
praca zespolowa, interdyscyplinarna,
warunki pracy sprzyjajace tworczoSci,
odroczone warto$ciowanie (najpierw pomysl, a p6zniej jego ocena),
nastawienie na duza liczbe pomystow.

Problem rozwigzywany technikg burzy moézgéw powinien by¢ postawiony ja-
sno i zwiezle, aby od razu mozna bylo przystapi¢ do zglaszania pomysiow na
rozwiazania. Najlepiej, jeSli go sformutowaé w postaci pytania zaczynajacego
sie od ,,jak?” albo ,,w jaki sposob?”. W sesji ,,burzy moézgoéw” biorg udzial jej or-
ganizatorzy, uczestnicy (tzw. brainstormerzy, nie wiecej niz 20 osob) i zesp6t
oceniajgcy. Grono uczestnikow powinno mie¢ zréznicowany sktad: 40-70% spe-
cjaliSci z przedmiotu sesji, 20-50% specjalisci z dziedzin pokrewnych,
10-30% dyletanci. Udzial tych ostatnich jest nieodzowny dla przelamania
zawodowych schematow myslenia. Status stuzbowy, fachowy, naukowy i zycio-
wy uczestnikéw powinien by¢ wyréwnany; nie nalezy wigczac do zespotu auto-
rytetow znacznie przewyzszajacych pozostalych. Sesja powinna by¢ zorganizo-
wana poza miejscem pracy uczestnikow, aby odizolowac ich od biezgcych
spraw. Wczesniej organizator wysyla im zaproszenie i krotki opis problemu.

Zasady obowigzujace w trakcie sesji sg nastepujace:
celem sesji jest zebranie pomystéw rozwigzania problemu,
istotne jest zebranie duzej liczby pomystéw, bowiem im wieksza liczba po-
mystow tym wieksze prawdopodobienstwo, ze znajda sie wsrod nich bar-
dzo dobre pomysty,
kolejnos¢ zglaszania pomyslow jest dowolna, z tym ze za jednym razem
uczestnik zglosi¢ moze tylko jeden pomyst,
nalezy zglaszac¢ pomysly pojedynczo,
nalezy zglaszac¢ pomysly jasno i zwiezle,
zglasza¢ mozna wszystkie pomysty, ktore sie nasuwaja,
mozna fgczy¢ i modyfikowac pomysty zgloszone przez innych,
nie mozna oceniaé ani krytykowacé zglaszanych pomystow ani sfowem ani
gestem.

Sesja trwa zazwyczaj okolo 20-60 minut. Na poczatku zglaszane sg pomysly
wymyslone juz wczesniej. Nastepnie w wyniku wzajemnego oddzialywania
uczestnikow sesji pojawiajag sie pomysly bedace kombinacjami, potaczeniami
lub modyfikacjami wczes$niej zgltoszonych pomystow. Te pomysly zawierajg
w sobie zazwyczaj najwiecej elementow kreatywnych. Z czasem tempo zgla-
szania pomystow stabnie i sesja dobiega do konca. Pomysly sa rejestrowane
przez sekretarza, zazwyczaj przy pomocy magnetofonu. Organizator nie bie-
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rze aktywnego udzialu w sesji; pilnuje przestrzegania zasad techniki, udzie-
la glosu i zapewnia wlaSciwe warunki przebiegu sesji.

Mniej wiecej 48 godzin po sesji brainstormingowej rozpoczyna sie etap oceny
zgloszonych pomyslow. Najpierw sporzadzana jest przez sekretarza lista po-
mystéw na podstawie zapisu np. magnetofonowego. Do oceny powolywany
jest specjalny zesp6l oceniajacy — zazwyczaj trzyosobowy — skladajacy sie
z wybitnych specjalistow dziedziny, z ktorej pochodzi problem, posiadajacych
zarowno gleboka wiedze fachowag jak tez szerokie do$wiadczenia praktyczne.
Organizator i sekretarz zapewniajg obstuge techniczno-organizacyjna zespo-
tu oceniajacego. Zespodt oceniajacy analizuje poszczegblne pomysly i dzieli je
na trzy grupy (zapisywane na trzech oddzielnych listach): np. pomystéw na-
dajacych sie do natychmiastowego zastosowania bez znacznych nakladow
czasu i srodkow finansowych, pomystow nadajacych sie do zastosowania, ale
wymagajacych znacznych naktadéw czasu i Srodkéw finansowych oraz pomy-
stow nie nadajacych sie do zastosowania.

Mozliwe sg inne kryteria podziatu. Wyniki oceny przedstawiane sg instancji zle-
cajacej zastosowanie techniki burzy moézgow do wykorzystania. Na zakonczenie
przesylane jest uczestnikom burzy moézgéw podziekowanie za udzial w sesji
z ewentualng informacja co do jej wynikéw. Niekiedy udzial w sesji jest oplacany.

B) TECHNIKA 635

Technika 635 (okre§lana takze jako brainwriting, dyskusja w kole) jest intu-
icyjnym poszukiwaniem pomystéw rozwigzan stanowiacym modyfikacje
techniki burzy mozgéw. W technice tej pomysly formutowane sg pisemnie,
a nie jak w technice burzy moézgéw — ustnie. W technice 635 grupa poszuku-
jaca pomystow rozwigzan sklada sie z szeSciu osob. Na poczatku sesji przed-
stawiany jest uczestnikom problem oraz technika 635. Kazdy z uczestnikow
zapisuje na specjalnym formularzu trzy pomysly rozwigzan w ciagu 5 minut.

Nastepnie formularz przekazywany jest sgsiadowi, a na otrzymanym formu-
larzu zapisywane sa trzy nowe pomysly. Nie moga one powtarzaé pomysiow
zgloszonych wczeéniej przez dang osobe i nie moga by¢ identyczne z pomysta-
mi zapisanymi juz na formularzu. Mogg by¢ one natomiast modyfikacjg po-
mystéw zapisanych przez poprzednikéw. Czynno$¢ ta powtarzana jest piecio-
krotnie, az do pelnego obiegu wszystkich formularzy. Technika charakteryzu-
je sie duzg wydajnoscig, bowiem w okresie 30 minut mozna uzyska¢ dzieki
niej 108 pomyslow rozwigzan. Zachowujac zalety burzy moézgéw technika uni-
ka negatywnych skutkéw bezposredniego oddzialywania jej uczestnikow.
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Schemat techniki 635°

2.

— Lv\

6 - UCZESTNIKOW
3 - POMYSLY

i
i

5 - MINUT

O ile 5 minut jest wystarczajace na formulowanie pierwszych pomyslow, o ty-
le moze by¢ niewystarczajace dla ich rozwiniecia w koncowej fazie. Z tego
wzgledu stosuje sie rézne modyfikacje techniki. W jednej z takich modyfika-
¢ji — zwanej brainwriting-pool — na poczatku sesji uczestnicy sktadaja swoje
formularze z zapisanymi wcze$niej pomystami.

Sesja rozpoczyna sie od pobrania formularza wypelnionego przez innych
uczestnikow i dopisania do nich swoich nowych propozycji pomystoéw, roz-
winie¢ badz modyfikacji weczeéniej zapisanych pomystéow. Po wyczerpaniu
pomysléw formularz zwracany jest do puli formularzy i pobierany nastep-
ny. Sesja konczy sie w momencie, gdy kazdy uczestnik uzupelnit kazdy
z formularzy.

Zalety techniki 635 w stosunku do techniki burzy mézgéw sa nastepujace:
proste zasady,
rezygnacja z trudnych dyskusji,
brak konieczno$ci sporzadzania protokolu,

* M. Trocki, Inicjowanie i definiowanie projektu, Wydawnictwo Bizarre, Warszawa, 2005.
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tatwiejsze formutowanie Smialych i kontrowersyjnych pomysiéw w formie
pisemnej niz ustnej,

ograniczenie zaklécen ze strony innych uczestnikow,

bardziej przemys$lane sformulowania pomystow,

réwnomierna aktywno$c¢ i intensywno§¢ pracy wszystkich uczestnikow.

Wada techniki jest, ze nie wszystkie zapisane pomysly sg skrupulatnie czyta-
ne i dobrze zrozumiane i ze w zwigzku z tym stymulacja pomystow jest
mniejsza niz w technice burzy mozgoéw. W technice 635 podobnie jak w tech-
nice burzy m6zgéw mamy do czynienia z odroczonym wartoSciowaniem. Oce-
na pomystéow dokonywana jest po ich zebraniu. Pomysty dzieli sie na katego-
rie w zaleznosci od przyjetych kryteriow oceny.

3. ANALIZA CELOW

Analiza celéw jest kontynuacja analizy probleméw i powinna by¢ przeprowa-
dzona bezposrednio po niej, najlepiej przy udziale tych samych osob. Dzieki
analizie problemow zostajg zidentyfikowane problemy, ktore nastepnie moz-
na szczego6towo opracowaé. W trakcie analizy celow okreslane sg grupy celow
oraz wyznaczane cele bezpoSrednio zwigzane z przezwyciezanymi problema-
mi. Analiza zaklada przeformulowanie problemoéw na cel poprzez przeksztal-
canie negatywnych zjawisk w postulat pozytywnego dzialania.

Analiza cel6w wykonywana jest najczeSciej za pomoca drzewa celow stano-
wigcego zwiezly opis pozadanej sytuacji. Jej etapy obejmuja:

stworzenie opisu przyszlej, pozytywnej sytuacji,

identyfikacje potencjalnych rozwigzan,

zamiane aspektow negatywnych (probleméw) w pozytywne (cele).

Cele rozumiane sg w analizie jako postulat — oczekiwany stan, nie mozna ich
utozsamiaé z dzialaniami. Dzialania opisuja czasowniki dynamiczne, takie
jak: poprawic, zredukowac, skonstruowac itd. Cel natomiast ma by¢ opisem
sytuacji, ktora zaistnieje, jeSli co$ zostanie poprawione, zredukowane, skon-
struowane itd. Wiasciwe sformutowanie celu czesto wymaga jedynie odwroé-
cenia problemu lub wyobrazenia sobie nowej korzystnej sytuacji.

Do rozwiazania pojedynczego problemu, zdiagnozowanego podczas poprzedniej
analizy, moze prowadzic¢ kilka srodkéw. Wszystkie je nalezy wowczas umiescié
w nowo tworzonym grafie — drzewie celow, zaczynajac od celu glownego — ,,pnia
drzewa”, bedacego odpowiedzia na kluczowy problem z analizy probleméw. Po
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umieszczeniu wszystkich celow na schemacie drzewa nalezy oceni¢ ich hierar-
chie, w miare mozliwosci zachowujac uktad powiazan zaczerpniety z poprzedniej
analizy. Hierarchie przyczynowo-skutkowg powinna zastagpi¢ hierarchia ,przez
Srodek do celu”. Pomiedzy sgsiadujacymi ze soba elementami powinny wystepo-
wac pionowe zaleznosci logiczne, to znaczy, ze element znajdujacy sie ponizej mu-
si by¢ Srodkiem prowadzacym do celu znajdujacego sie powyzej. W tym momen-
cie trzeba ocenic, czy hierarchie ,,przez Srodek do celu” da sie zastosowac w prak-
tyce. W grafie moga sie pojawic luki i niecigglosci logiczne lub cele warto powia-
zac inaczej, by stworzy¢ w pelni logiczng hierarchie. Zmieniajgc ksztalt drzewa
i polozenie jego elementow, nie wolno stracic z oczu pierwotnego problemu.

Przyklad analizy celow

ROSNACA KONKURENCYJUNOSE POPRAWA JAKOSCI ZYCIA C ELE
REGIONU MIESZKANCOW REGIONU

POPRAWA WARUNKAW
ZYCIA ROLNIKAW | ICH RODZIN

WZMOCNIENIE WYKORZYSTANIE SZANS
POTRZEB SAMOROZWOJU PRZEZ ROLNIKAW

PODNIESIENIE WIEDZY | KOMPETENCJI ZWIEKSZENIE MOBILNOSCI ZAWODOWEJ WZROST LICZBY INICJATYW
ZAWODOWYEH ROLNIKOW MIESZKANCOW WSI PODEJMOWANYCH PRZEZ ROLNIKOW

STWORZENIE WARUNKOW DLA MIESZKANCOW WSI
DO PROWADZENIA DZIALALNOSCI POZAROLNICZEJ

ZWIEKSZENIE MOTYWACJI DO DZIALANIA UZYSKANIE WIEDZY W ZAKRESIE LATWIEUSZY DOSTEP KAMPANIA
| WIARY WE WLASNE SIitY PROWADZENIA DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ DO KAPITALU INFORMACYJNA

ROZwdJ ZDOLNOSCI WSKAZANIE OBJECIE OPRACOWANIE UPROSZCZENIE UDOSKONALENIE
INTERPERSONALNYCH POZYTYWNYCH SZKOLENIAMI NOWOCZESNYCH PROCEDUR SYSTEMU
WSRAD PRZYKLADGW MIESZKANCOW PROGRAMOW UZYSKIWANIA DOPLAT L
MIESZKANCAW WSI I NAJLEPSZYCH PRAKTYK wsi KSZTALCENIA POZYCZEK DLA ROLNIKGW 5 RODKI

Przeprowadzona analiza celow moze przyja¢ mniej lub bardziej logiczng po-
sta¢. Jesli pewnych probleméw nie da sie zamieni¢ na cele, najprawdopodob-
niej sg one zbyt ogblnie sformutowane i bedg wymagaé ponownego okre§lenia,
by lepiej opisa¢ dang kwestie. Analiza konczy sie wowczas, gdy cele na szczy-
cie grafu-drzewa mogg zosta¢ umieszczone rowniez na samym dole, wéréd ,,ko-
rzeni” drzewa, jako podstawowe §rodki prowadzace do innych celow. Powinna
powstac¢ zamknieta pozytywna sekwencja ,,przez srodek do celu”. Warto wow-
czas potwierdzié¢, czy rozwigzanie problemu pierwotnego wciaz uznawane jest
za cel kluczowy. Szczegbélowosé oraz staranno§é sformulowan uzytych podczas
analizy zalezy od woli i mozliwosci potencjalnych projektodawcow.

Przed przystapieniem do kolejnego etapu analizy — wyboru strategii warto
zastanowi¢ sie nad odpowiedzig na nastepujace pytania:

jakie dzialania z duzym prawdopodobienstwem rozwigza problem?,

czy problem kluczowy mozna rozwigzac za pomoca jednego lub kilku projektow,
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czy konieczne jest wprowadzenie rownoleglej grupy projektow, z ktorych
wszystkie beda sie koncentrowaé na problemie kluczowym?,

jakie inne projekty i inicjatywy sa planowane lub obecnie realizowane?,
co jest mozliwe do osiggniecia?,

jakie dzialania sg akceptowane przez beneficjentow?,

jakie sg dostepne zasoby?,

jakie rozwigzania mozna wprowadzi¢ w zycie?.

4. ANALIZA STRATEGII

Po przeprowadzeniu analizy celow trzeba wybrac sposob poprawy sytuacji za pomo-
cg odpowiedniej strategii wynikajacej z uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrz-
nych realizacji projektu. Analiza strategii obejmuje zazwyczaj nastepujace kroki:
identyfikacje mozliwych rozwigzan,
wybor jednej lub kilku strategii,
opis decyzji o wyborze strategii jako punkt wyjscia dla szczegélowego pla-
nu projektu.

Wybor opcji priorytetowych jest ostatniag czeScig fazy analizy zgodnie z podej-
Sciem matrycy logicznej. Na tym etapie istniejg juz kolumny celéw, a kazda
kolumna odzwierciedla punkt widzenia danej grupy interesariuszy, osobny
obszar wiedzy lub sposob rozwigzania problemu. Kolumny przedstawiajg
rozne czesci oraz potencjalne rozwigzania tego samego problemu. Kazda
z nich moze stac sie elementem projektu lub stanowié jego catosc.

Kolumny reprezentuja rézne grupy celéw, ktorych osiggniecie jest niezbedne
do rozwigzania calego problemu. Dalej nalezy dokonaé strategicznej oceny
celow, biorac pod uwage uwarunkowania w jakich realizowany bedzie pro-
jekt. Identyfikacja podobienstw i réznic pomoze ustali¢, czy powinien po-
wstac jeden projekt, czy kilka projektow. Zamiast tworzy¢ projekty duze i zto-
zone, lepiej zachowaé ostrozno§c i zajac sie projektem mniejszym, ktérym ta-
twiej jest zarzadzac.

Niekiedy wida¢ wyraznie, iz aby rozwiaza¢ dany problem, wszystkie kolum-
ny analizy drzewa celow muszg zostaé przeksztalcone w projekty, a projekty
te powinny by¢ realizowane rownocze$nie. Je§li juz istniejgce i wdrazane
projekty dotycza tematu uwzglednionego w analizie, projektodawca powi-
nien traktowac je jako projekty partnerskie i nie powielac ich. Po identyfika-
¢ji przez zespo6l potencjalnych wariantéw osiggniecia celu nalezy podjac decy-
zje, ktore z nich zostanag wybrane, uwzgledniajac:
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— uwarunkowania zewnetrzne (np: czas, budzet, priorytet i temat programu,
w ramach ktorego udzielone bedzie wsparcie, akceptacja spoleczna etc.),

— uwarunkowania wewnetrzne (np. zdolnoSci organizacyjne, posiadane za-
soby, doswiadczenie, know-how etc.).

Przyklad analizy strategii

ROSNACA KONKURENCYJNOSE POPRAWA JAKOSCI ZYCIA
REGIONU MIESZKANCOW REGIONU

POPRAWA WARUNKOW

ZYGIA ROLNIKAW | ICH RODZIN l : ELE
WZMOCNIENIE WYKORZYSTANIE SZANS NADRZ E DNE
POTRZEB SAMOROZWOJU PRZEZ ROLNIKOW
PODNIESIENIE WIEDZY | KOMPETENCJ! ZWIEKSZENIE MOBILNOSCI ZAWODOWEJ WZROST LICZBY INICJATYW
ZAWODOWYCH ROLNIKEW MIESZKANCOW WS| PODEJMOWANYCH PRZEZ ROLNIKOW
STWORZENIE WARUNKOGW DLA MIESZKANCOAW WSI
DO PROWADZENIA DZIALALNOSCI POZAROLNICZEJ
ZWIEKSZENIE MOTYWACJI DO DZIALANIA UZYSKANIE WIEDZY W ZAKRESIE LATWIELGZY DOSTEP KAMPANIA
| WIARY WE WLASNE SItY PROWADZENIA DZIALALNOSCI GOSPODARGZEJ DO KAPIgALU INFORMACYJNA
Rozwdd zooLNnoscl WSKAZANIE OBJECIE DOPRACOWANIE UPROSZCZENIE UDD{KONALENIE
INTERPERSONALNYCH POZYTYWNYCH SZKOLENIAMI NOWOCZESNYGH PROCEDUR SYSHgMU
wSRAD PRZYKLADGW MIESZKANCOW PROGRAMAW UZYSKIWANIA DOPLAT R EZULTATY

MIESZKANCAW WSI I NAJLEPSZYCH PRAKTYK wsli KSZTALCENIA POZYCZEK DLA ROLNIKGW

Aby dokonaé¢ wyboru strategii nalezy:
podzieli¢ kategorie celow w hierarchii pionowej na trzy czesci okreslane
jako ,.cele nadrzedne”, ,cel projektu” oraz ,rezultaty”, tworzac swoisty
diagram. Jesli cel projektu jest zbyt szeroki, mozna przenie§¢ go wyzej, do
poziomu ,,cele nadrzedne”, a jesli zbyt waski, mozna go przesuna¢ w dot,
do poziomu ,rezultaty”. Poziomy celow mozna przesuwa¢ w gore lub
w dol, az stang sie realistyczne,
sprawdzic, czy kolumny odpowiadajg rozwigzaniu problemu kluczowego,
okresli¢, ktore kolumny sg juz tematem istniejacych lub planowanych pro-
jektow. Projektodawca powinien je traktowac jako projekty partnerskie,
uczestniczgce w rozwigzywaniu problemu kluczowego,
zidentyfikowac, z ktorymi problemami nie da sie upora¢ w ramach progra-
mu, z ktérego bedzie finansowany projekt (np. kwestie strategii narodowej),
oceni¢ pozostale kolumny, by zidentyfikowac¢ projekty, ktore moga byc
prowadzone wspélnie w ramach jednej strategii, i ktére powinny by¢ wy-
konane jako potencjalne projekty zewnetrzne.

Tworzac koncepcje projektu, powinni§my sie koncentrowac nie na naszych
interesach, lecz na potrzebach beneficjentow, szczegétowo analizujac istnie-
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jaca sytuacje (analiza interesariuszy). Od samego poczatku projekt powinien
uwzglednia¢ takze elementy zapewniajace tzw. ,trwalo$é” jego efektow, czy-
li sytuacje, w ktorej jego beneficjenci bedg mieli z niego korzysci trwajace
dluzej niz okres finansowania. Na zakonczenie analizy i wyboru strategii po-
winna istnie¢ pewna liczba opcji priorytetowych wybranych przez projekto-
dawece i opisanych, gotowych do przeniesienia do matrycy logiczne;.

5. MATRYCA LOGICZNA

Matryca logiczna (ang. logical framework matrix) jest jednym z elementow
zarzgdzania projektami metodg PCM. Stuzy sprawdzeniu, czy dobraliémy
wlasciwie cele i czy bedziemy mogli wykona¢ wszystkie zamierzenia w zapla-
nowanym czasie, w ramach zatwierdzonego budzetu i z osiagnieciem zalozo-
nych rezultatow. Uzycie matrycy logicznej pozwala na ulozenie celéw w hie-
rarchii, zgodnie z ktérg mozna zweryfikowac zalozenia projektu oraz zdefi-
niowac¢ wskazniki i ich zrédta. Dopiero po sporzadzeniu matrycy logicznej po-
winniSmy wypelnia¢ wniosek projektowy.

ZAPAMIETAJ!

Matryca logiczna to narzedzie, ktéore pomaga okresli¢ i osiagnacé cele
projektu przy zalozonym limicie Srodkéw i w wyznaczonym czasie.

Matryca logiczna jest swoista ramg projektu, ktéra wspomaga nie tylko je-
go definiowanie, lecz takze realizacje i ewaluacje. Wykorzystuje sie ja do
analiz oraz wprowadzania zmian w projektach w miare ich postepu
i zmian otoczenia.

EKSPERT RADZI:

Przed opracowaniem matrycy logicznej wykonaj:

* analize interesariuszy (osob i instytucji zaangazowanych w projekt),
* analize probleméw i celow projektu,

* opis mozliwych do zaakceptowania priorytetow i ich ocene,

* wybor strategii dzialania.

Matryca sktada sie z czterech kolumn i czterech wierszy, zgodnie z rysun-
kiem ponizej. Przystgpmy do jej wypelniania. Nie bedzie to trudne, zwlasz-
cza ze wiekszo$¢ uzytych w niej poje¢ juz znamy.
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Oris OBIEKTYWNIE ZRGDLA .
WERYFIKOWALNE ZALDOZENIA
PROJEKTU ,; WERYFIKACJI
WSKAZNIKI

CELE

NADRZEDNE

CEL
PROJEKTU

REZULTATY

DZIALANIA SRODKI KaszT CzAs

ZALOZENIA
PODSTAWOWE

Cele nadrzedne projektu powinny odwolywa¢ sie do najwyzszych kategorii
celow opisanych w analizie celow i podczas wyboru strategii. Musza wyjasnic,
dlaczego projekt jest wazny dla spoleczenstwa, okresli¢ te wage w katego-
riach dlugoterminowych korzysci dla beneficjentéw i innych grup. Powinny
wskazywac w jaki sposob projekt wpisuje sie w polityke Unii Europejskiej na
poziomie sektorowym czy regionalnym. Cele nadrzedne nie zostang osiagnie-
te wylacznie dzieki realizacji pojedynczego projektu, ale przygotowywany
projekt ma by¢ wkladem w ich realizacje.

Cele (szczegoélowe) projektu powinny odnosié sie do kluczowego problemu
i by¢ definiowane w kategoriach korzySci otrzymywanych przez beneficjentow,
bedacych rezultatem dziatan zaplanowanych w ramach projektu. Formulujac
cel projektu, nalezy prébowac zawrzeé¢ w nim elementy kluczowe takie jak:

opis sytuacji, gdy rezultaty projektu zostang wykorzystane,

opis przeplywu korzySci,

opis zmiany zachowan lub postaw beneficjentow.

Pierwszym krokiem przy tworzeniu matrycy logicznej projektu jest przeniesienie
celéw okreslonych w ramach analizy celow i dokonanego wyboru strategii. Prawdo-
podobnie konieczne bedzie przeredagowanie sformulowan, nalezy jednak starac sie
zachowac¢ kluczowe stowa uzyte w obu analizach, tak aby byly rozpoznawane w tre-
Sci ostatecznej matrycy. Po przeniesieniu, cele moga wymagac przesuniecia w gore
lub w dét kolumny, by pasowaly i tworzyly spdjny obraz projektu. Logika kolumny
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celow jest nastepujaca: jesli podejmowane dzialanie prowadzi do rezultatu, to osig-
gane sg cele bezpo§rednie projektu, co ma z kolei wplyw na cele nadrzedne.

Przyklad przeniesienia celé6w do matrycy logicznej

OBIEKTYWNIE

OpPis ZRADLA .
WERYFIKOWALNE ZALDZENIA
PROJEKTU . WERYFIKACJI
WSKAZNIKI
PODNIESIENIE WIEDZY | KOMPETENGJI ZWIEKSZENIE MOBILNOSCI CELE
ZAWODOWYCH ROLNIKOW ZAWODOWEJ ROLNIKAW
NADRZEDNE
STWORZENIE WARUNKOW DLA MIESZKANCOW WS| DO PROWADZENIA
DZIALALNOSCI POZAROLNICZE CEL
PROJEKTU
ZWIEKSZENIE MOTYWAGJ! DO DZIALANIA | WIARY WE WEASNE SILY
ROzZwAJ ZDOLNOSCI WA OBJECIE OPRACOWANIE REZULTATY
INTERPERSONALNYGH | oo YWNYEH
Ll PRZYKLADAW SZKOLENIAMI N AR
WSEDI:J | NAJLEPSZYCH MIESZKANCAOW PROGRAMOW
MIESZKANCOW WSI PRAKTYK wsi KSZTALCENIA 2
DZIALANIA SRODKI KoszT CzAs
ZALDZENIA
PODSTAWOWE

Obiektywnie weryfikowalne wskazniki opisujg cele projektu w operacyjnie mierzal-
nych kategoriach i zapewniajg podstawy dla mierzenia postepu i efektywnosci pro-
jektu. Kiedy juz wskaznik zostanie okre§lony, powinien by¢ rozwiniety z uwzgled-
nieniem szczeg6low dotyczacych iloSci, jakosci, czasu, miejsca, grupy docelowe;.

Podczas formulowania wskaznikéw, powinno zosta¢ okre§lone Zrodlo informacji
i sposob zbierania danych potwierdzajacych osiagane wartoSci wskaznikow. Waz-
ne jest aby wskaznik moégl zosta¢ zmierzony angazujac rozsadng ilo§é czasu
i Srodkow. Dla kazdego wskaznika nalezy okresli¢ zrodlo weryfikacji ustalajac:
format, w ktérym informacja powinna by¢ udostepniania (np. raporty po-
stepu prac, sprawozdania z projektu, oficjalne statystyki, dane GUS itp.),
kto powinien dostarcza¢ informacje,
czestotliwo$c dostarczania informacji (miesiecznie, kwartalnie, rocznie itp.).

Zrédta weryfikacji znajdujace sie poza projektem powinny zostaé¢ sprawdzone
pod katem dostepnosci, niezawodnosci i odpowiedniosci. Wktad pracy oraz
koszt gromadzenia informacji powinny zostaé precyzyjnie oszacowane i zna-
lez¢ odzwierciedlenie w odpowiednich dziataniach umieszczanych w matrycy.
Nalezy takze zarezerwowaé Srodki na ten cel. Wskazniki, dla ktorych nie jest
mozliwe lub oplacalne dobranie odpowiednich zrédet weryfikacji powinny by¢
zastapione innymi. Na ogél wystepuje zaleznosé miedzy ztozonoScig procesu
weryfikacji wskaznikow (np. fatwoscig zbierania i analizy danych) a ich kosz-
tem. Jesli wskaznik okaze sie zbyt drogi lub zbyt skomplikowany do udoku-
mentowania, powinien zosta¢ zastapiony prostszym i tanszym.
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Podczas analizy interesariuszy, problemow, celow oraz wyboru strategii po-
winny zostaé¢ wyselekcjonowane pewne czynniki (strategiczne, techniczne,
spoleczne, srodowiskowe itd.), ktére beda wplywac na projekt — posréd nich
szukane bedg zalozenia. Zalozeniami projektu (ang. assumptions) sa wedlug
definicji: ,,czynniki zewnetrzne, ktére wplywaja na sukces projektu i znajdu-
ja sie poza zasiegiem jego oddzialywania”. Sg sformulowane pozytywnie np.
reforma prawa karnego wdrozona z sukcesem. Zalozenia sformulowane
W sposob negatywny staja sie ryzykami.*

Czesto dobrym rozwigzaniem z punktu widzenia zmniejszenia ryzyka projek-
tu jest zmiana zalozenia w rezultat lub dziatanie (albo obie te kategorie), aby
stworzy¢ projekt bardziej wyczerpujacy i zmniejszy¢ zakres wplywu czynnikow
zewnetrznych. Jesli jest to mozliwe, nalezy usunaé zalozenie i stworzyc¢ nowy
rezultat lub dzialanie, zwiekszajac zakres projektu i jego budzet. Czasem moz-
liwe jest wzmocnienie rezultatu, lecz mimo to nalezy utrzymac zaltozenie.

Pozostale w matrycy zalozenia reprezentuja poziom ryzyka, ktoremu projekt
bedzie musial sprostac. Nalezy zadac¢ pytanie, czy jest on do przyjecia dla pro-
jektodawcy i sponsora. Jesli tak, to mozna kontynuowacé prace nad projektem.
Jesli natomiast poziom ryzyka jest zbyt wysoki, nalezy na tym etapie wstrzy-
mac prace nad projektem. Bardzo istotna jest ocena zalozen podczas definio-
wania projektu, by nie zostawia¢ tego problemu az do momentu wdrozenia,
kiedy czesto jest juz zbyt p6Zno na wprowadzenie koniecznych zmian.

PRZYKLAD MATRYCY LOGICZNEJ - SZKOLENIA DLA ROLNIKOW

Opis Obiektywnie Zrodta -
projektu weryﬁk? "YaQ“e weryfikacji Zatozenia
wskazniki
Cele nadrzedne e zwiekszenie mobil- | e wzrost wiedzy e raporty i analizy
nosci zawodowej i kompetencji rol- | ekspertéw na pod-
mieszkancow wsi nikéw w zakresie stawie badan pro-
zainteresowanych prowadzenia dzia- | wadzonych wsrod
podjeciem dodat- talnosci agrotury- rolnikow,
kowej dziatalnosci stycznej, e oficjalne staty-
w formie prowadze- | e liczba zaktadanych | styki.
nia gospodarstw nowych przedsie-
agroturystycznych, | wzie¢ agrotury-
e zwiekszenie kwali- stycznych w woje-
fikacji zawodowych |  woédztwie zachod-
rolnikéw z woje- niopomorskim
wodztwa zachod- w dtuzszym okre-
niopomorskiego. sie czasu.

4
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Cele bezposrednie

Rezultaty

Dziatania

WERYFIKACJA PROJEKTU

e stworzenie warun-
kéw do podjecia
dodatkowej dziatal-
nosci zblizonej do
ronictwa (agrotury-
styka) przez rolni-
kéw z w/w woje-
wodztwa,
pozyskanie przez
rolnikow wiedzy
zwigzanej z pro-
wadzeniem dzia-
talnosci agrotury-
stycznej,
zwigkszenie zdol-
nosci komunika-
cyjnych uczestni-
kéw szkolenia,
zwiekszenie moty-
wacji do dziatania
i zaufania we wta-
sne sity.

przeszkolenie 150
rolnikéw i domow-
nikow,
opracowanie 150
sztuk materiatéw
szkoleniowych.

przygotowanie cy-
klu 6 trzydnio-
wych szkolen
warsztatowych dla
rolnikéw z woje-
wodztwa zachod-
niopomorskiego,
przytowanie 6 jed-
nodniowych wyjaz-
déw studyjnych.

e liczba nowych
przedsiewzie¢
agroturystycznych
podjetych przez
stuchaczy w okre-
sie do 6 miesiecy
po zakohczeniu
kursu.

e liczha dyploméw
ukoficzenia kursu
wydanych rolni-
kom,

e liczbha stuchaczy
zarejestrowanych
w bazie danych
projektu.

e raport z realizacji
projektu,

o statystyki gospo-
darcze dla woj.
zachodniopomor-
skiego,

e badanie ankietowe
wsrdd stuchaczy
kursu.

e raport z realizacji
projektu,

e raport z bazy da-
nych,

e listy obecnosci na
kursach,

o listy potwierdzaja-
ce odbiér materia-
tow szkolenio-
wych.

180. 000 PLN

e aktywny udziat
uczestnikow kur-
séw w zajeciach,

e motywacja uczest-
nikéw do zdoby-
wania wiedzy
i doskonalenia
umiejetnosci.

e wystarczajaca liczba
chetnych do udziatu
w kursach i wizy-
tach studyjnych,

e opinie i oceny rol-
nikéw dotyczace
zawartosci i orga-
nizacji kursow
i wizyt studyjnych,

e witasciwa kadra
treneréw prowa-
dzaca zajecia.

4 miesiagce

Po wypelnieniu wszystkich pol matrycy, przegladamy jeszcze raz ich zawar-
to§¢ oraz analizujemy zwigzki miedzy nimi, zarowno w relacji pionowej jak
i poziomej. Trzeba pamietaé, ze wiele przedsiewzie¢ upada, poniewaz stawia-
ja sobie zbyt ambitne cele. Warto wiec odpowiedzieé¢ na pytanie: ,,Czy projekt
jest realistyczny i czy jego logice nie mozna niczego zarzuci¢?”.
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Kluczem do stworzenia dobrego projektu jest bezposrednie powigzanie ko-
lumny celéw. Czesto zwigzek miedzy rezultatami a celami projektu nie spet-
nia wymogu realnosci. Trzeba wiec sporzadzic liste rezultatéw w kolejnosci,
w jakiej bedg osiagane, od wierszy gérnych do dolnych. W ten spos6b powsta-
je przejrzysta sekwencja, pokazujaca, czy te rezultaty moga doprowadzic¢ do
osiagniecia celu projektu. Czasem konieczne moze sie okaza¢ dodanie no-
wych rezultatéw lub wykreslenie juz istniejacych — wazne jest przede wszyst-
kim, by byly one mozliwe do zrealizowania. Sprawdzamy takze logike pol
matrycy w poziomie, z wylaczeniem wiersza dzialan.

Potaczenie merytorycznej konstrukeji projektu opisanej w matrycy, harmo-
nogramu przebiegu projektu w czasie oraz planu wykorzystania zasobow
wraz z budzetem daje pelny obraz opisywanego przedsiewziecia i zamyka
etap jego przygotowywania.

Podsumujmy kluczowe zadania projektodawcy w tej fazie:
sprawdzenie przydatnoSci proponowanego projektu do rozwigzania istnie-
jacych problemoéw, badanie poprawnosci studiéw wykonalnosci, budowy
matrycy logicznej, zalozen przyjetych w fazie planowania,
upewnienie sie, czy cele projektu sg zgodne z wytycznymi programo6w i po-
lityka unijna oraz powigzane z programami sektorowymi,
szczegblowa ocena wykonalno$ci proponowanego projektu, przygotowanie
i ewentualne uzupelnienie matrycy logicznej,
szczegdlowa ocena trwaloSci rezultatow projektu, opierajaca sie na anali-
zie czynnikow jakoSciowych,
przygotowanie harmonogramu wdrozenia, zarysu planu przebiegu czynno-
§ci i wykorzystania zasobow, struktury instytucjonalnej projektu, z okre-
§leniem odpowiedzialnoSci instytucji i os6b bioracych udzial w projekcie,
przygotowanie dodatkowych specyfikacji i planéw, jesli jest to konieczne,
przygotowanie zalecen co do dalszych krokéw zwigzanych z realizacja pro-
jektu, zapewnieniem finansowania i wdrozenia, przygotowanie dokumen-
tacji zwigzanej z organizowaniem przetargow i wyborem kontrahentow
zewnetrznych.

Gdy projekt jest zbudowany, mozemy zaczaé wypelnia¢ wniosek o dofinanso-
wanie. P6jdzie nam szybko, bo wszystko przemysleliSmy. Jesli takie bedzie
rowniez zdanie komisji oceny projektow i gdy dostaniemy decyzje o wsparciu
ze Srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego, wchodzimy w faze realiza-
cji projektu.
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Faza wdrazania polega na uruchomieniu i realizacji projektu zgodnie z prze-
widzianymi zalozeniami i ztozonym wnioskiem. Umowa o jego dofinansowa-
niu jest opracowywana na podstawie naszej aplikacji, zaakceptowanej przez
instytucje przyznajaca dotacje, oraz po ewentualnych negocjacjach co do wy-
sokosci i podzialu budzetu (sytuacja taka ma czesto miejsce, gléwnie z powo-
du zawyzonych przez wnioskodawcow kosztow lub ze wzgledu na ogranicze-
nie dostepnosci Srodkow).

Umowa ustala przede wszystkim:
szczegotowy opis i sposob finansowania projektu,
warunki i harmonogram ptatnosci,
sposob sprawozdawania i rozliczen,
sankcje za naruszenie przez nas warunkéw umowy.

Zalacznikiem do umowy jest nasz wniosek — albo taki, jaki ztozyliémy pier-
wotnie, albo dostarczony przez nas ponownie, po naniesieniu wszystkich
zmian wprowadzonych w trakcie negocjacji.

1. DOKONYWANIE ZMIAN W PROJEKCGIE

Przed podpisaniem umowy nie mozna dokonywaé w projekcie zadnych
zmian. Po jej podpisaniu powinniémy dazy¢ do utrzymania jego zalozen,
jednak w praktyce osiggniecie tego jest bardzo trudne, zwlaszcza w przed-
siewzieciach, ktore trwajg dluzej niz kilka miesiecy. Dlatego modyfikacje
projektu sa dopuszczalne, pod warunkiem, ze nie wypaczaja przebiegu
i sensu przedsiewziecia, na ktore dostaliSmy wsparcie publiczne. Trzeba
takze pamietac o zasadach informowania o tym instytucji, z ktora podpisa-
lismy umowe. W wielu przypadkach ta instytucja musi sie zgodzi¢ na wpro-
wadzane zmiany.
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EKSPERT RADZI!

Jesli nie musisz, lepiej nie zmieniaj niczego w projekcie, ktory juz zostat
zaakceptowany!

Zal6zmy, ze nasz projekt szkolen agroturystycznych ruszyl. MieliSmy
przeszkoli¢ 150 rolnikéw, z czego 75 kobiet i 75 mezczyzn. Po szkole-
niach okazalo sie, ze przeszkoliliSmy wiecej os6b, bo az 170, jednak tyl-
ko 40 kobiet i az 130 mezczyzn, a w zalozeniach miato by¢ po réwno.
A wiec dokonaliSmy zmiany ,struktury Beneficjentow Ostatecznych”.
Zgodnie z zasadami dokonywania zmian w projekcie (zawartymi np.
w umowie), wymagaloby to modyfikacji wniosku, a co za tym idzie pod-
pisania aneksu do umowy. W przypadku braku takiego aneksu, zaistnia-
taby przestanka do czesSciowego niewyplacenia dotacji. Nalezy pamietac,
iz zakres mozliwych zmian w projekcie wymagajacych informowania in-
stytucji przyznajacej dofinansowanie, przypadki koniecznosci podpisy-
wania aneksow itp., sg regulowane przez instytucje przyznajace dofinan-
sowanie i mogg byc¢ réozne w zaleznosci np. od konkursu, w ramach kto-
rego otrzymaliSmy dofinansowanie.

2. ZARZADZANIE FINANSOWE PROJEKTEM

Przed podpisaniem umowy musimy wnieS§¢ zabezpieczenie realizacji umowy
(np. weksel in blanco wraz z deklaracja wekslowa). Czeka nas takze utworze-
nie odrebnego rachunku bankowego.

Posiadanie subkonta dla partnera w projekcie zalezy od sposobu rozliczen
pomiedzy partnerem a liderem. Jesli lider dokonuje wszystkich ptatnosci,
a wszystkie faktury oraz rachunki wystawiane sg na niego, to tylko koszty
obstugi jego rachunku zostang uznane za kwalifikowane (bo partnerzy nie
dostajg zadnych §rodkéw finansowych z gory). Jesli lider przekazuje czesé
dofinansowania partnerom, ktorzy rowniez dokonujg ptatnosci, za kwalifiko-
walne uznaje sie koszty prowadzenia rachunkéw projektowych lidera oraz
partneréw (tzn. partnerzy maja obowigzek otwarcia rachunku bankowego
projektu, na ktory lider przekazuje im érodki na realizacje ich czeSci projek-
tu). Faktury i rachunki wystawiane sg odpowiednio na lidera lub partneréw
w zaleznoSci od tego, kto ponosi dany wydatek i jest odpowiedzialny za reali-
zacje danego przedsiewziecia w projekcie.
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Zarzadzanie finansowe jest jednym z najwazniejszych i najtrudniejszych za-
dan w trakcie realizacji projektu. Podstawowe wyzwanie to panowanie nad
procesem uzyskiwania refundacji oraz rozliczaniem sie z partnerami, pra-
cownikami i podwykonawcami. Instytucja przekazujaca Srodki, refunduje
tylko te wydatki, ktore przewidzieliSmy we wniosku i ktore zostaly zapisanie
w umowie, oraz tylko te, ktore faktycznie poniesliémy (i mozemy to udowod-
ni¢). Planujac budzet projektu, lepiej zaktada¢ maksymalny okres czekania
na platnos$¢ (nawet ponad 60 dni). Jesli po koncowym rozliczeniu okaze sie,
ze projekt zostal sfinansowany w wiekszym stopniu ze Srodkéw wiasnych niz
zakladaliémy na etapie przygotowywania wniosku, nie bedzie problemu. Od-
wrotna sytuacja jest niedopuszczalna.

Zwrot kosztow nastepuje na podstawie wniosku o ptatnos§é. Musimy go wy-
peié i zlozyé wraz z dokumentami po$swiadczajacymi poniesione wydatki
(faktury, potwierdzenia przelewu itp.). Takie wnioski skladane sg cyklicznie,
zgodnie z harmonogramem zaproponowanym przez nas we wniosku i po-
twierdzonym w umowie.

Realizujac projekt dofinansowany ze Srodkéw publicznych, musimy prowa-
dzié¢ dla niego odrebng ewidencje ksiegowa, pozwalajacg na tatwy dostep do
dokumentéw finansowych podczas kontroli lub audytu. Sposéb przechowy-
wania dokumentéw ksiegowych musi zagwarantowacé ich dostepnosc, pouf-
no$c¢ i bezpieczenstwo. Wymagane jest, aby kazdy dokument ksiegowy byt
w odpowiedni spos6b opisany na odwrocie tak, aby byt widoczny zwigzek wy-
datku z projektem. Opis dokumentu powinien by¢ zatwierdzony przez osobe
upowazniong przez projektodawce.

Ksiegowanie dotacji nastrecza wiele watpliwosci. Niektore z nich musi roz-
strzygnaé¢ nasz Urzad Skarbowy (czy dotacja jest przychodem, czy mozemy
zaliczy¢ faktury otrzymywane w trakcie realizacji projektu jako koszt czy
nie, czy przystuguje nam zwrot podatku VAT). Probleméw dostarczaja takze
same dokumenty ksiegowe. Na przyklad, jesli osoba prowadzaca dzialalnosé
gospodarcza uzyskata dotacje na szkolenia, a jednocze$nie sama szkoli, wy-
stawia tzw. wewnetrzng note ksiegowa (oczywiScie na sume podang we wnio-
sku o dofinansowanie) z opisem wydatku i na tej podstawie moze sobie do-
piero przela¢ wynagrodzenie z rachunku projektu.

Duze klopoty rozliczeniowe w projektach miekkich rodza zachowania uczest-
nikow, zwlaszceza rezygnacje osob, ktore juz sie u nas zarejestrowaly. W przy-
padku naszych szkolen agroturystycznych zadbamy wiec prowadzac rekru-
tacje, aby utworzyc¢ liste rezerwowa uczestnikow, tak aby tatwo wprowadzic
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nowa osobe na miejsce rezygnujacej. Liczba osob objetych projektem wptywa
takze na nasze rozliczenia z wykonawcami dziatan (np. wykladowcami). Je-
zeli to mozliwe, nie powinniémy dokonywac ptatnosci z gory, lecz dopiero po
faktycznym wykonaniu przez nich zleconych zadan.

Kolejne watpliwosci budza decyzje kosztowe i przesuniecia budzetowe. Na
przyklad, jesli nasze szkolenie z agroturystyki trwa 3 dni, to powinni$émy
kupi¢ trenerom bilety (kolejowe lub PKS) trzydniowe. Jesli okazuje sie, ze
bilety tygodniowe sa tansze, mozemy je naby¢, ale do wniosku o platnosé
bedziemy musieli dolgczyé wyliczenie potwierdzajace oplacalnosé takiego
rozwigzania.

Jesli od momentu zlozenia wniosku do chwili platnosci, wzrosty nam niekto-
re koszty, sa one nadal kwalifikowane, cho¢ mozemy pokry¢ nadwyzke jedy-
nie z oszczednoSci, poniewaz nie mozna samodzielnie zwiekszy¢ wartosci do-
finansowania projektu. Z drugiej strony, jesli zaoszczedziliémy (bo podwyko-
nawca dal nizsza cene, albo nastapita obnizka w sklepie), mozemy przesunaé
zaoszczedzone $rodki na inne wydatki (w innej kategorii budzetowej) pod
warunkiem, ze wskazemy, na co dokladnie. Trzeba takze pamietac, ze wpro-
wadzenie nowej kategorii wydatkéw moze wymagaé zgody instytucji, ktora
przyznata dofinansowanie.

Weryfikujac wnioski o ptatnoséé, instytucja, do ktorej go sktadamy, sprawdza
m. in. czy rozliczony wydatek jest zgodny z budzetem projektu. Jesli nasta-
pily zmiany, ktére powoduja przekroczenie kategorii, powinny by¢ jak wiemy
zaakceptowane wczesniej.

Duze watpliwos$ci budzi wreszcie ,,wklad rzeczowy” do projektu. Moga to
by¢ sale, koszty funkcjonowania biura, cze$¢ kosztow osobowych itp. Aby
go rozliczy¢, trzeba przedstawic rzeczywiScie poniesione wydatki. Sposo-
bem ich udokumentowania mogag by¢ na przyklad wystawione przez nas
faktury (o ile mamy do tego prawo), noty ksiegowe, o§wiadczenia, sprawoz-
dania finansowe.

3. KONTROLA FINANSOWA

Pomimo realizacji projektu w $cistym kontakcie z instytucja, ktora przyzna-
ta dofinasowanie, kazdy projektodawca powinien liczy¢ sie z mozliwoScig
kontroli finansowej. Moze ja przeprowadzi¢ instytucja, ktora przyznata nam
dotacje, albo inna instytucja krajowa do tego uprawniona, czyli Urzad Kon-
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troli Skarbowej lub Najwyzsza Izba Kontroli.! Kontrole dokonywane sa
w miejscu realizacji projektu w trakcie realizacji lub tez po jego zakonczeniu.
Zazwyczaj projektodawca jest wczeSniej o tym powiadamiany.

Kontrola przebiegnie sprawniej, je§li zawczasu przygotujemy odpowiednie
dokumenty i poprosimy o obecnosc osoby kluczowe dla projektu. Pamietajmy,
ze mamy obowiazek gromadzenia potwierdzen i dowodéw wykonania po-
szczegblnych zadan. W przypadku projektow miekkich moga to by¢ m. in.:
listy obecnosci (na szkoleniach, seminariach, konferencjach itd.),
listy uczestnikow projektu (mozna nieobowigzkowo prowadzi¢ baze danych),
ich oS§wiadczenia o zgodzie na przetwarzanie danych osobowych,
ewidencja §wiadczonego poradnictwa zawodowego i poSrednictwa pracy (ze-
stawienie odbiorcow), prowadzona na biezaco. W razie kontroli u beneficjen-
ta dokument taki powinien by¢ przedlozony kontrolujacym, tak by mozna
bylo np. zweryfikowac liczbe beneficjentéw objetych poradnictwem w danym
kwartale (przedstawiong w sprawozdaniu kwartalnym) z liczbg za§wiadczen
podpisanych przez beneficjenta o korzystaniu z ustugi. Uczestnik projektu
musi potwierdzac podpisem kazda ustuge, z ktorej skorzystal w projekcie,
oswiadczenia podpisane przez uczestnikéw projektu o uzyskaniu danej
formy pomocy,
dokumentacja dotyczaca os6b dlugotrwale korzystajacych z pomocy spo-
tecznej (trzeba bedzie ja przedstawi¢ w trakcie ewentualnej kontroli pro-
jektu na miejscu). Ma by¢ to takie zaswiadczenie, jakie bral pod uwage
projektodawca przy kwalifikowaniu beneficjenta ostatecznego do objecia
projektem,
karty czasu pracy (,time sheets”) zespolu projektowego,
sprawozdania roczne i koncowe.

Najczesciej spotykane problemy w czasie kontroli to:
brak odpowiednich dowodéw na wykonanie zadan,
dokonanie wydatkow nie uwzglednionych we wniosku,
dokonanie wydatkéw niekwalifikowalnych,
zaakceptowanie zawyzonej faktury kosztowe;j.

Srodki finansowe wykorzystane w sposob niewlasciwy podlegaja zwrotowi
przez projektodawce.

Na poziomie wspdlnotowym uprawnienia kontrolne majg: Komisja Europejska, Europejskie Biuro
ds. Przeciwdzialania Oszustwom (OLAF) oraz Europejski Trybunal Obrachunkowy. Kontrole
przeprowadzane przez te podmioty dotycza w wiekszosci instytucji publicznych zajmujacych sie
Srodkami europejskimi.
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4. MONITORING

Z fazg wdrazania projektu sg Scisle zwigzane regularne dzialania monitoru-
jaco-kontrolne, stanowiace cze$é zarzadzania. W trakcie realizacji projektu
musimy na biezgco ocenia¢ rozwoj wydarzen i w razie koniecznosci robié¢ ko-
rekty. Nalezy wtedy wykorzystywaé wskazniki zdefiniowane wcze$niej w ma-
trycy logicznej. Istotnym elementem realizacji projektu jest nie tylko §ledze-
nie stanu wykonania budzetu, lecz takze monitorowanie zachowan interesa-
riuszy, dzialan partneréw, pracy zespolu projektowego, zakresu i wynikow
osigganych w projekcie.

Rezultaty dziatan monitorujacych sg nie tylko dla nas. Mamy obowiazek za-
poznawaé z nimi regularnie naszego ,,sponsora”, ktory dzieki temu uzysku-
je informacje o postepach i ewentualnych trudnosciach wystepujacych w pro-
jekcie. Regularna sprawozdawczo$¢ do Instytucji Wdrazajacej obowigzuje
nas, niestety, w ciggu calego okresu realizacji projektu. Musimy sporzadzac:

raporty okresowe (przez caly okres trwania projektu),

raporty roczne,

raport koncowy.

Poniewaz raporty dostarczajg nieocenionej wiedzy o projekcie i jego poste-
pach, nie tylko instytucja przyznajaca dofinansowanie jest ciekawa tych
informacji. Dlatego jeszcze przed przystgpieniem do realizacji dzialan
warto sie zastanowié, kto jeszcze powinien te raporty otrzymywac,
a takze, jaka powinna by¢ ich forma i szczegélowos§é. Poza tym, jesli moni-
torowanie ma by¢ uzyteczne dla nas, musimy stworzy¢ jakas wewnetrzng
forme ich prezentacji, a takze okre§lic metody wyciggania wnioskow
z przedstawianych informacji.

Podstawowym celem monitorowania nie jest wiec utrzymywanie zadowole-
nia instytucji finansujacej, lecz zapewnienie informacji zwrotnej dla oséb za-
rzadzajacych projektem i stworzenie obiektywnej podstawy do ewentualnych
modyfikacji dziatan. Czasami powrot do zalozonych planéw nie jest mozliwy
lub celowy, a osiagniecie rezultatow projektu sie op6znia. Cecha dobrego za-
rzadzania jest przewidywanie takich sytuacji i natychmiastowe aktualizowa-
nie planéw oraz podejmowanie dziatan zaradczych.

Monitorowanie odbywa sie na wszystkich poziomach realizacji projektu, mie-
rzac postep wzgledem zaplanowanego budzetu, dzialan, zalozen oraz rezul-
tatow. Osoba monitorujaca projekt (czesto odrebna funkcja) korzysta z for-
malnych i nieformalnych sposob6éw zbierania informacji, sprawdza zaanga-
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zowanie interesariuszy i sprawnosc organizacyjng zespotu. Staly monitoring
pozwala znalez¢ wystepujace w projekcie problemy, zdiagnozowaé przyczyny
ich powstania oraz okresli¢ sposoby ich rozwigzania, przeciwdzialania im.

Aby skutecznie monitorowac projekt, nalezy szukac¢ odpowiedzi miedzy inny-
mi na nastepujgce pytania:

czy podejmowane dzialanie prowadzg do zaplanowanego rezultatu?,

czy zalozenia tego dzialania wymagaja przeformutowania?,

czy osiggane rezultaty prowadza do osiggniecia celow?,

czy Srodki sg uruchamiane zgodnie z harmonogramem?,

czy interesariusze zachowujg sie zgodnie z oczekiwaniami?.

Mierzac réznice pomiedzy tym, co zostalo zaplanowane, a tym, co faktycznie
udalo sie osiggnac¢, monitoring jest kluczowym zrédlem informacji potrzeb-
nych do dokonania ewaluacji (oceny) projektu. Jezeli nie da sie monitorowacé
i zmierzy¢ dzialan prowadzonych w ramach projektu, nie da sie réwniez nim
zarzadzac ani go finalnie ocenié.

5. EWALUACJA

Swoja popularnos§¢ ewaluacja zawdziecza programom spolecznym wdraza-
nym od lat 50-tych minionego wieku w Stanach Zjednoczonych. Wraz z roz-
wojem tych programéw pojawila sie potrzeba sprawdzenia ich rezultatow, co
wlasciwie z tych dobrych intencji i projektéw wynika. Do pracy zaprzegnieto
m. in. badania znane z nauk spotecznych. Do dzi§ ewaluacja positkuje sie me-
todami nauk spotecznych i pozostaje zywa czescia polityki spotecznej, prowa-
dzonej przez rzad i inne instytucje. Jest planowana gtéwnie na poziomie pro-
gramo6w narodowych, ale obowigzek jej przeprowadzenia spoczywa takze na
realizatorach projektéow dotowanych z funduszy europejskich.

A) CO TO JEST?

Nie ma jednej definicji ewaluacji.* W uproszczeniu mozemy przyjac, ze ewalu-
acja to sprawdzenie (lub sprawdzanie), czy w wyniku podejmowanych w pro-
jekcie dziatan powstaly spodziewane rezultaty oraz czy te rezultaty przelozyly

Na stronach internetowych Funduszy strukturalnych za gléwng podaje sie definicje ze stownika
OECD: ,,Ocena wartosci publicznej interwencji w odniesieniu do kryteriow i standardéw (takich jak
efektywnosc, wydajnosc, adekwatnosé i trwatos¢ wynikéw. Ocena biorgca pod uwage potrzeby ktore
interwencja miala zaspokoi¢ oraz efekty jakie wywolala. Ewaluacja oparta jest na informacjach ktére
sg zbierane i interpretowane specjalnie na potrzeby oceny.
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sie na realizacje celow projektu (lub czy przyblizajg tych celow osiagniecie). Ta-
ka ocena moze by¢ dokonywana na biezgco, przez caly czas, réwnolegle do pro-
cesu jego monitorowania. Na zakonczenie projektu (i programu) przeprowadza
sie tzw. ewaluacje koncowa, bedaca ostatnig fazg zarzadzania projektem.

Dzialania ewaluacyjne trzeba planowac juz na etapie tworzenia projektu. De-
cyzji o rodzaju i czasie przeprowadzenia (przeprowadzania) ewaluacji winny
towarzyszy¢ wstepne zalozenia co do jej tresci, skali i zakresu. Poniewaz ta-
kie dzialanie (jak kazde inne) pociaga za sobg skutki finansowe, trzeba okre-
§li¢ budzet na ten cel. Czestym bledem jest zaplanowanie na to zbyt skrom-
nych érodkéw przy jednoczesnych duzych oczekiwaniach. Z drugiej strony,
ocena musi by¢ przeprowadzona kompleksowo, jesli ma mie¢ sens.

ZAPAMIETAJ!

Istnieje kilka definicji ewaluacji:®

* _Krytyczne i zdystansowane spojrzenie na cele i ich realizacje”,

* Sprawdzenie czy prawne, administracyjne i finansowe Srodki prze-
znaczone na program pozwolily wyprodukowaé oczekiwane efekty
i czy zostaly osiagniete przypisane do nich cele”,

»  Proces, ktory okresla, tak systematycznie i obiektywnie jak to mozliwe
adekwatno§¢, skutecznosc i rezultat dzialania w odniesieniu do jego celow”,

* Systematyczne zastosowanie procedur badan nauk spotecznych w celu
oceny konceptualizacji, projektu, realizacji i uzytecznosci programu”,

* _,Niezalezne, obiektywne badanie kontekstu, celow, rezultatow, dzia-
lan i srodkéw przeprowadzone w celu nabycia wiedzy mozliwej do
szerszego zastosowania”,

e ,Ocena publicznych interwencji stosownie do ich rezultatow, wplywu
1 potrzeb jakie zaspokoily”,

e Proces formulowania oceny warto§ci programu”.

Dla pelnej jasnosci warto podkreslié, czym ewaluacja nie jest:

e audytem:

Audyt stuzy sprawdzeniu prawidlowosci wykorzystania Srodkow jakie prze-
znaczono na funkcjonowanie (implementacje) programu, czesto ma forme
audytu finansowego, i/lub bada optacalno§é (wydajnosé) programu i sposéb
zarzadzania nim (performance audit). Natomiast zadania ewaluacji sg bar-

*  cyt. za: EVALUATING EU EXPEDITURE PROGRAMMES: A Guide Ex post and Intermediate
Evaluation. January 1997.
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dziej analityczne, daza do poznania programu od strony jego odbiorcow, ba-
daja sensowno$¢ programu, jego wyniki, ich trwalos¢;

e monitoringiem:

Monitoring stuzy sprawdzeniu czy program realizuje to, co mial realizowac,
w zakresie dobr i uslug jakie mialy zaistnie¢ w jego efekcie. np.: czy zaplano-
wane szkolenie sie odbylo, czy powstal podrecznik, czy nadano odpowiednie
spoty reklamowe itp. Ewaluacja czesto postuguje sie zdobyczami monitoringu,
idgc dalej w kierunku efektéw odbioru tych débr i rezultatéow ich istnienia;

* badaniem naukowym ani tez rodzajem czy metodg badan nauk spotecznych.
Nauka dazy do odkrywania praw ogolnych, poszerzania wiedzy o czlowieku
czy przyrodzie, czesto porusza sie w bardzo wyspecjalizowanych dziedzinach.
Ewaluacja natomiast ma cele informacyjne, ma wyja$niaé, usuwac watpliwo-
§ci, pomagac podejmowac praktyczne decyzje.

Przyjelo sie, ze wiarygodna ewaluacja powinna — na wzor badan nauko-
wych — spelnia¢ okreslone wymogi, a wiec byc:
analityczna — oparta o znane techniki badawecze,
systematyczna — zaplanowana i wykonana z wykorzystaniem tych wybra-
nych technik,
rzetelna (reliable) — wykonana dwa razy, przez dwoch réznych ewaluato-
row, ale z powtorzeniem tych samych metod i technik, co powinno dopro-
wadzi¢ do uzyskania tych samych wynikow,
zorientowana na rezultaty (issue-oriented) — poszukujgca istotnych rezultatow
programu w takich wymiarach jak adekwatnosc¢, optacalnosc, efektywnosc, i in.,
uzyteczna (user-driven) — zaprojektowana i wykonana w sposob, ktory
przynosi uzyteczne dane dla decydentéw z uwzglednieniem okolicznoSci
politycznych, zobowigzan programowych i dostepnych Srodkéw.

B) TYPY

Mozna wyr6znic rézne rodzaje ewaluacji.* Z punktu widzenia programow fi-
nansowanych ze Srodkéw UE, podstawowym jest podzial ze wzgledu na mo-
ment jej przeprowadzania:’

* Inne, nie oméwione w tekScie rodzaje ewaluacji to ewaluacje tematyczne skupiajg sie na analizie ja-
kiego$§ wycinka polityki, analiza ta jednak ma zazwyczaj charakter przekrojowy i/lub poréwnawczy.
Spektrum zainteresowania ewaluacji tematycznych moze by¢ bardzo rézne i dotyczyé np. okreslonego
elementu dzialania w ramach konkretnego programu lub kilku programéw realizowanych w danym
kraju czy regionie, badz zawiera¢ analizy poréwnawcze programéw realizowanych w réznych krajach
czy regionach. Ewaluacje tematyczne czesto realizowane sg w formule studiéw przypadku, ktore pozwa-
laja na szczegdlowa i poglebiong analize wybranego zagadnienia np. okre§lonego priorytetu, kwestii sku-
tecznosci zatrudnialnoéci dtugotrwale bezrobotnych czy efektywnos$ci wdrazania innowacji w MSP itp.

> Zgodnie z art. 40-43 Rozporzadzenia Rady Unii Europejskiej (WE) nr 1260/1999.
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» ewaluacja ex-ante — przeprowadzona przed wdrazaniem programu. Oce-
nia, na ile planowane dzialania sg trafne z punktu widzenia potrzeb (sekto-
ra, beneficjentéw) oraz spdjne co do celow i sposobéw ich realizacji. Czesto
jest badaniem potencjalnych trudnosci, zakonczonym diagnozg potrzeb
i oczekiwan odbiorcow programu;®

» ewaluacja mid-term — realizowana mniej wiecej w polowie programu. Pod-
daje analizie osiggniete na tym etapie rezultaty oraz dokonuje pierwszej oceny
jakosci programu. Jej istotng rolg jest rowniez ocena poczynionych na etapie
programowania zalozen, zwlaszcza celow, wskaznikow oraz kontekstu przedsie-
wziecia. Jest to szczegdlnie wazne, gdyz zmiana warunkow spoleczno-gospodar-
czych moze spowodowac dezaktualizacje diagnozy, ktora stata sie punktem wyj-
Scia dla programu. W konsekwencji wyniki takiej ewaluacji mogg sie przyczynié
do pewnych modyfikacji dziatan oraz aktualizacji przyjetych zalozen. Ewaluacja
mid-term w duzej mierze opiera sie na danych dostarczanych przez monitoring,
wiec jej jako$¢ warunkowana jest ich zakresem i rzetelnoscia;’

» ewaluacja ex-post® — przeprowadzana po zakonczeniu programu, ale nie
pozniej niz trzy lata po zakonczeniu okresu programowania.’ Ma zbadag, ja-
kie sa dlugotrwate efekty (oddzialywanie) programu i ich trwatoséé, czyli ca-
toSciowo oceni¢ skutecznos§é, efektywnosc, trafnosé i uzytecznosé programu.
Jest takze podstawa do planowania kolejnych."”

Z punktu widzenia tego, kto ocenia, wyr6zniamy ewaluacje wewnetrzng
i zewnetrzna." Ewaluacja zewnetrzna jest przeprowadzana przez ze-
wnetrzny w stosunku do realizatoréw programu podmiot, najczesciej wasko
wyspecjalizowany w takich dziataniach i specjalnie do tego wynajmowany.
O ewaluacji wewnetrznej mowi sie wtedy, kiedy jednostka realizujaca projekt
przeprowadza ja samodzielnie, swoimi §rodkami i przy uzyciu wlasnej kadry.
Czestym w tym przypadku zarzutem jest posadzenie o stronniczo§é, ponie-
waz oceniamy sami siebie, a wykazanie slusznoSci zalozen i skutecznoSci
dziatan lezy w naszym interesie. Zaleta ewaluacji wewnetrznej przeprowa-
dzanie oceny przez osoby, ktore doskonale znajg projekt.

cyt.: za Beata Ciezka: Ewaluacja — kwestie ogolne, dokument POPT (Programu Operacyjnego Po-
moc Techniczna) z Ex-Ante Evaluation: A Practical Guide for Preparing Proposals for Expediture
Programmes.

Ewaluacja - kwestie ogélne, dz. cyt.

Evaluating EU Expenditure Programmes: A Guide: Ex post and intermediate evaluation including
glossary of evaluation terms, dokument dostepny na stronach internetowych Komisji Europejskiej.
Zgodnie z artykutem 43 rozporzadzenia ramowego.

Ewaluacja kwestie ogdlne, dz. cyt.

Z punktu widzenia uzytkownikéw wynikéw mozna podzieli¢ ewaluacje na formatywng (wazna dla za-
rzadzajacych programami, bo skoncentrowana na ulepszaniu i wspomaganiu zarzadzania) oraz summa-
tywna (stuzy Srodowisku zewnetrznemu, bo jest skoncentrowana na badaniu efektywnosci programéw).
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Z punktu widzenia realizacji pojedynczego projektu, najwazniejsza jest
ewaluacja koncowa i ewaluacja on-going, czyli prowadzona w trakcie
trwania programu (projektu). Nie nalezy myli¢ jej z monitoringiem. Ewa-
luacja ta skupia sie na ocenie zarzadzania realizacja programu (projektu),
diagnozuje i analizuje pojawiajace sie problemy i poszukuje mozliwosci ich
rozwiazania."

Ewaluacje koncowa nalezy przeprowadzi¢ wtedy, gdy widoczne sa juz osta-
teczne efekty projektu i mozna wyciaga¢ z nich wnioski. Dokonywana jest
czesto w formie audytu sprawdzajacego, czy wszystko zostalo wykonane
wlaSciwie, czyli zgodnie z wnioskiem oraz zakresem zadan. Celem tej ewa-
luacji jest kompleksowa ocena projektu (jakie mechanizmy zadzialaly pra-
widlowo i dlaczego, co sie w projekcie nie sprawdzito i dlaczego), zebranie
informacji potrzebnych do przygotowania raportu koncowego. Analizuje sie
przy tym dokumentacje z monitorowania kwartalnego oraz kwartalne ra-
porty monitorujace, ktore zazwyczaj dostarczajg wystarczajacych informacji
technicznych i finansowych, ktore w ewaluacji trzeba podsumowaé. Ocena
finalna powinna koncentrowac sie na zrozumieniu sposobu, w jaki funkcjo-
nowal projekt oraz stopniu osiggniecia wytyczonych celow. Wnioski z tej
oceny oraz wynikajgce z niej zalecenia powinny by¢ przedstawione w przej-
rzystej formie, rozpowszechnione wéréd innych organizacji i uwzglednione
w zarzadzaniu kolejnymi projektami.

C) PRZYGOTOWANIE

Teraz przystapmy do samodzielnego zaprojektowania ewaluacji naszego pro-
jektu. Zaproponowane przez nas rozwigzania czerpia inspiracje z rozwigzan
stosowanych na poziomie programéow (majacych swoja juz catkiem rozbudo-
wang bibliografie przygotowang sitami administracji UE), poniewaz ewalu-
acja projektu nie doczekala sie jeszcze swojego podrecznika.®

Przygotowujac ewaluacje (ocene) projektu, musimy sobie odpowiedzie¢ na
kilka kluczowych pytan:

po co projekt ma by¢ oceniany?,

jakie sg granice tej oceny?,

co ma by¢ oceniane, a co nie?,

czy projekt w ogole da sie ocenic?,

Ewaluacja kwestie ogdlne, dz. cyt.
Opis rozwigzan dot. ewaluacji projektéw zawarty w podreczniku realizacji projektu (Project Cycle Ma-
nagement) trzeba uznac za zbyt oszczedny, a momentami zupelnie nieczytelny.
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jak to zrobié?,

kto to ma zrobic?,

kiedy i jakimi Srodkami?,

kto bedzie czytal nasze raporty i po co mu one?.

Odpowiedzi na te pytania powinny sie znalez¢ w projekcie takiej ewaluacji,
ktory nalezy koniecznie stworzy¢ przed jej rozpoczeciem. Elementami, ktore
musi zawieraé taki projekt sa m. in.:

okreSlenie celéw ewaluacji (o ile nie sga one z géry okreslone),
przedmiot/zakres ewaluacji,

kluczowe pytania,

kryteria oceny,

wskazniki,

metody zbierania danych,

okreslenie grup/oséb badanych.

Podstawowym celem ewaluacji jest polepszenie efektywnosci i wydajnosci
implementowanych programoéw (,,state ulepszanie skutecznosci i efektywno-
§ci programéw realizowanych przez wladze publiczne”'). Wymienia sie tak-
ze bardzo wiele innych bardziej specyficznych celow ewaluacji:

14

15

okreslenia wielorakich efektow programu lub dziatan instytucji,

lepszego zaspokojenia oczekiwan (zaréwno aktualnych, jak i tych, ktore
z duzym prawdopodobienstwem pojawia sie w przyszlosci) odbiorcow pro-
gramu i innych zainteresowanych funkcjonowaniem instytucji,

poprawy jakosci programow,

rozwoju zawodowego osob zarzadzajacych programami/instytucjami,
dostarczania informacji koniecznych dla podejmowania decyzji oraz ocena
zewnetrzna ze strony instytucji nadzorujgcych, spotecznosci oraz opinii
publicznej,

uzyskania odpowiedzi na pytania i odniesienia sie do krytyki ze strony be-
neficjentéw programu, spotecznosci lokalnej, nadzoru administracji pu-
blicznej, opinii publicznej,

poglebienia odpowiedzialnosci za program wsrod wszystkich zaintereso-
wanych jego funkcjonowaniem i efektami,

usprawnienia sposobu funkcjonowania instytucji zarzadzajacej i nadzoru-
jacej program, wzmocnienia i ulepszenia procedur demokratycznych dia-
logu spotecznego, aktywnosci, podmiotowosci itp."

www.funduszestrukturalne.gov.pl — Ewaluacja — podstawowe informacje.
jow.
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a takze:
wzmocnienie i polepszenie dialogu spolecznego, aktywnosci i podmiotowosci, etc.,
diagnozy zaistnialych czynnikow, ktére moga mie¢ wplyw na proces wdra-
zania i skutecznosci osiggania zalozonych celow,
potwierdzenia trafnosci okre§lenia celow w stosunku do aktualnie istnie-
jacych potrzeb, zaré6wno sektora, jak i beneficjentow,
oceny dotychczasowej skutecznosci i efektywnosci, w szczegélnosci osig-
gnietych do tej pory rezultatow oraz postepéw w realizacji celow,
oceny jakosci zarzadzania realizacjg przedsiewziecia,
oceny rzetelnoSci procedur zbierana informacji o produktach i rezultatach
interwencji, w tym systemu monitorowania,
i innych.

Kazdy projekt ma swoje ramy czasowe, dotyczy jakiej§ grupy osob, ma swoje
okreslone zadania, teren na ktérym jest wdrazany, ma wiec swoje granice,
ktore w maksymalnym stopniu wyznaczaja przedmiot ewaluacji, ponadto ma
swoje cele, ktore realizuje. Cele projektu mozemy roboczo podzieli¢ na: bez-
posrednie cele (operacyjne), cele specyficzne dotyczace rezultatow i cele ogél-
ne dotyczace efektow. Cele operacyjne wyznaczane sg przez bezposrednie
dobra i uslugi (outputs), ktére projekt musi wyprodukowaé, a za ich po-
Srednictwem osiggnac okreslone rezultaty (results), ktére wyznaczajg nam
z kolei cele specyficzne oraz w dalszej perspektywie czasowej efekty (outco-
mes), ktore wyznaczaja cele ogdlne.

Tabela'
3
EFEKTY E“::LE %
OGALNE ¥
WPLYW g
PROJEKTU E
= CELE o
EZULTATY SPECYFICZNE 3
p3
q
14
. " CELE g
PRODUKTY OPERACYJNE 14
o
L
d
; w
SRODKI DZIALANIA o

6 Tabela podana za: EVALUATING EU EXPEDITURE PROGRAMMES: A Guide Ex post and Inter-
mediate Evaluation. January, 1997.

107



CzeSCE 111

Projektujac ewaluacje, musimy wzig¢ pod uwage budzet, jaki przeznaczamy
na ewaluacje i zastanowic sie, czy przedmiotem ewaluacji nie powinna zostac
objeta jednostka o mniejszych niz maksymalne rozmiarach. Musimy sie za-
stanowié, czy nawet zakltadajac konieczno$é doboru préb bedziemy w stanie
obja¢ badaniem caly projekt pod wzgledem zaangazowanych w niego grup
0s6b, czy tez powinni§émy skupi¢ sie na jakims$ jego wycinku.

Zakres ewaluacji, oprocz wzmiankowanych ram czasowych, terytorialnych i in-
nych moze wyznaczac skupienie sie na wybranych kryteriach ewaluacji. Naszym
ograniczeniem w wyznaczaniu zakresu ewaluacji sg tez: dostepno$¢ danych
i czasowe ograniczenia ewaluacji. Przede wszystkim nie mozemy zobowigzac sie
do wykonania ewaluacji niemozliwej do wykonania ze wzgledu na ktorys z tych
czynnikoéw. Je§li nasze zainteresowania idg w kierunku aspektow, ktére wyma-
gaja badan, na ktére nas nie sta¢ pod jakim§ wzgledem, musimy taka perspek-
tywe zarzuci¢. Wybor zakresu ewaluacji powinniSmy uzasadni¢ w projekcie.

ZAPAMIETAJ!

Projektujac ewaluacje miej na uwadze, ze nie da sie zbada¢ wszystkiego,
ale zadbaj by zdobyte dane wiarygodnie §wiadczyly o realizacji projektu.

Zakres ewaluacji powinien, cho¢ nie musi pokrywac sie z przedmiotem ewa-
luacji, natomiast moze by¢ wyznaczony przez zainteresowanie jakim§ kon-
kretnym aspektem projektu.

Kryteria ewaluacji s jej najbardziej niezbednym i charakterystycznym elemen-
tem. Kiedy np. dokonujemy zakupu samochodu zawsze, §wiadomie czy nie, sto-
sujemy jakie§ kryteria wyboru. Swiezo upieczony kierowca, ktéremu samochéd
kupuje i finansuje ojciec bedzie optowal za sportowym, szybkim samochodem,
poniewaz jego kryteriami jest imponowanie rowiesnikom; z kolei samotna ko-
bieta w §rednim wieku bedzie szukaé¢ matego miejskiego samochodu, prostego
w obstudze i by¢ moze oszczednego; stateczny ojciec rodziny wybierze wiekszy
samochod, napedzany silnikiem Diesla, lub silnikiem benzynowym przerobio-
nym na gaz, poniewaz jego kryteriami bedzie pakowno$c i oszczednosc. Kazda
z powyzszych osob ocenia atrakcyjnosc pojazdu sobie wlasciwymi kryteriami.

GdybySmy pozostawili ewaluacje bez kryteriow, w naszych ocenach panowat-
by podobny pluralizm, a zarazem ich nieporéwnywalnos¢, stad jest absolut-
nie niezbedne by kryteria byly jasno okre§lone na pisémie w projekcie ewalu-
acji. To uwolni ewaluatorow od subiektywnosci ocen.
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ZAPAMIETAJ!

Zazwyczaj stosowane kryteria ewaluacji to: trafnosé, efektywnosc, sku-
teczno§é, trwato$é i uzytecznosé."”

o Trafnosé¢ (adekwatnoscé) (relevance)

Odnosi sie do adekwatnosci celow i zastosowanych narzedzi programu w sto-
sunku do problemoéw i kwestii spoteczno-ekonomicznych, ktére program
mial rozwiazac¢ na danym terytorium.

Przykladowe pytania: W jakim stopniu cele interwencji odpowiadaja potrze-
bom danej spotecznosci? Czy istnieja alternatywne w stosunku do projektu
sposoby zaspokojenia potrzeb potencjalnych beneficjentow — jesli tak, to jakie?

Zastosowanie: Ewaluacje ex-ante, mid-term i on-going.

o Efektywnos$é (efficiency)
Bada relacje miedzy naktadami, kosztami, zasobami (finansowymi, ludzkimi,
administracyjnymi) a osiggnietymi efektami danej interwencji.

Przyktadowe pytania: Na ile mozliwe bylo osiggniecie zakladanych celow
nizszym kosztem? Na ile mozliwe bylo osiggniecie lepszych lub takich sa-
mych efektow przy uzyciu mniejszych zasobow?

Zastosowanie: Ewaluacja ex-ante, mid-term, on-going, ex-post.

o Skutecznos¢ (effectiveness)
Bada stopien realizacji zakladanych celéw, skuteczno$é uzytych narzedzi
oraz wplyw czynnikoéw zewnetrznych na koncowe efekty.

Przykladowe pytania: Na ile zakladane cele zostaly osiggniete? Ktore z uzy-
tych instrumentéw sa najbardziej skuteczne (najlepiej przyczynily sie do re-
alizacji celu)? Czy mozna by osiggna¢ lepsze efekty przy uzyciu innych narze-
dzi — jezeli tak to jakich?

Zastosowanie: Ewaluacja ex-ante, mid-term, on-going, ex-post.

" Kryteria i ich opis podane za: Ewaluacja Narodowego Planu Rozwoju i programow operacyjnych

w Polsce; Krajowa dJednostka Oceny, Departament Koordynacji Polityki Strukturalnej, MGiP,
Warszawa, Maj 2005.
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o Uzytecznos¢ (utility)

Uzyteczno$¢ jest swoistym powtorzeniem kryterium trafnosci. Stawia bo-
wiem analogiczne pytania, ale w innym momencie czasowym (w trakcie lub
po zakonczeniu realizacji programu).

Przykladowe pytania: Na ile interwencja spelnila oczekiwania adresatow
— np. miejscowej ludnosci? Na ile projekt rozwigzal problemy, ktére miat roz-
wigzac? Na ile zakladane i nieoczekiwane efekty projektu byly satysfakcjo-
nujgce dla beneficjentéw?

Zastosowanie: Ewaluacja on-going (czeSciowo), ex-post.

o Trwalos$é (sustainability)

Obejmuje pytania o ciaglosé efektow (przede wszystkim pozytywnych) danej
interwencji w perspektywie §rednio- i dlugookresowej.

Przyktadowe pytania: Do jakiego stopnia pozytywne skutki programu byly
odczuwalne po jego zakonczeniu? W jakim stopniu efekty beda odczuwalne
rowniez po przerwaniu finansowania programu?

Zastosowanie: Ewaluacja ex-post.

Ponizsza tabela pokazuje, jak poszczegolne kryteria odnosza sie do réznych
etapow ewaluowanego projektu.'®

EFEKTY
POTRZEBY
REZULTATY
CELE SRODKI DZIALANIA PRODUKTY

ADEKWATNOSG L,
EFEKTYWNOSG

SKUTECZNOSG

UZYTECZNOSE | TRWALOSE WYNIKOW

¥ tabela podana za: EVALUATING EU EXPEDITURE PROGRAMMES: A Guide Ex post and Interme-
diate Evaluation. January 1997.
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Kryterium trafno$ci (adekwatno$ci) odnosi sie do relacji miedzy potrzeba-
mi spolecznosci, srodowiska, w jakie projekt ingeruje a celami, jakie program
sobie stawia. Skutecznos¢ programu jest relacjag miedzy celami projektu a je-
go faktycznymi osiggnieciami na poziomie bezposrednich rezultatow oraz je-
go ogblnych dalszych efektow. Kryterium efektywnosci dotyczy relacji mie-
dzy Srodkami (ludzkimi i finansowymi) zaangazowanymi do realizacji projek-
tu a dobrami i uslugami (,,Produkty”), jakie projekt wytwarza oraz ich bezpo-
§rednimi rezultatami. Natomiast uzytecznosé i trwalosé wynikéw dotyczy
relacji miedzy potrzebami rzeczywistoSci a rezultatami i efektami projektu.

Nasze zamierzenia co do ewaluacji mozemy latwo wyrazi¢ w ogdlnych pyta-
niach, na ktore chcieliby$my, aby ewaluacja przyniosta nam odpowiedz. Jest
to krok w kierunku operacjonalizacji celow ewaluacji, przektadania ich krok
po kroku na pytania badawcze, wskazniki, ,,benchmarki” i ostateczne pyta-
nia do respondentéw. Na poczatek najlepiej wypisa¢ wszystkie interesujace
nas kwestie. Moga nimi by¢ pytania o to: czy projekt dotart do odbiorcow, czy
zmienil ich §wiadomo$¢, wiedze, czy zachowania. Co projekt zmienil w rze-
czywistoSci, w ktorej zaistnial. Czy uczestnicy projektu sg zadowoleni, ze
wzieli w nim udzial. Jakie byly wady i co powinno by¢ ulepszone w przy-
szlych edycjach.

7 pewnoécig kluczowe pytania musza by¢ inspirowane kryteriami, jakie przyje-
liSmy, badz obowigzujg w ewaluacji, np. w przypadku badania adekwatnoSci
projektu musimy spytac o to, czy projekt zaspokaja potrzeby odbiorcow, czy po-
krywa faktyczne dysfunkgje istniejace na polu, na ktérym jest wdrazany, i inne.

Po sporzadzeniu listy interesujacych nas kwestii, musimy zastanowic sie, czy
jesteémy w ramach naszej ewaluacji zdolni do odpowiedzenia na nie. Trzeba
sie zastanowic, jakie dane musimy zebraé, kto moze nam udzieli¢ odpowiedzi
na pytania, ktére przybliza nas do odpowiedzi na nasze gléwne pytania ba-
dawcze, jak dotrzeé¢ do tych osob, ile nas to bedzie kosztowac i czy najodpo-
wiedniejsza metoda bedzie do ,,udzwigniecia” finansowo, operacyjnie, mery-
torycznie. Finalna lista pytan kluczowych bedzie z pewnoécig wypadkowa
naszych zainteresowan badawczych i naszych mozliwoSci.

Okreslenie kryteriéw, czy pytan kluczowych nie jest ostatnim krokiem na dro-
dze doprecyzowania ksztattu ewaluacji. Kazde z kryteriow, moze by¢ roznie
,mierzone”, a wiec moze posiada¢ rézne miary jego wartoSci. Wracajac do
przykladu motoryzacyjnego, jesli naszym kryterium wyboru samochodu jest
jego ekonomiczno$é, to nie okresla to jeszcze co w ramach tej ekonomicznoSci,
nas interesuje, a moze nas interesowac spalanie paliwa w mieScie, lub tez
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w trasie, jesli samochéd stuzy do dalekich podroézy, a moze najwazniejszy jest
dla nas koszt czesci zamiennych. To sg wlasnie wskazniki. W przypadku kam-
panii promujacej zakladanie wlasnej firmy za wskaznik jej skutecznosci moz-
na uznac¢ liczbe kontaktow wzrokowych z bilboardami, §wiadomo§é projektu
w grupie docelowej, lub moze odsetek osob, ktore zalozyly wlasna firme.

Jak widaé, wskazniki mogg by¢ bardzo rézne i z ré6znego poziomu celéw, ope-
racyjnych lub ogélnych. Przyjecie danego wskaznika musi zakladac jego mie-
rzalnos¢, czyli mozliwosé sprawdzenia, jakg wartoSc osiggnal. Jako przyktad
poshuzy¢ moze zalecane przez Komisje Europejska stosowanie nastepujacych
wskaznikow dla ewaluacji efektéw w zakresie zatrudnienia':

Miejsca pracy (nowe)

Miejsca pracy (utrzymane)

Rodzaj wskaznika

Definicja

Dodatkowe miejsca pracy utworzo-
ne w przedsiebiorstwach lub insty-
tucjach, ktére nie istniatyby bez
programu, dziatania lub projektu

Miejsca pracy utrzymane
w przedsiebiorstwach lub insty-
tucjach dzieki programowi/pro-
jektowi, a ktére zostatyby zlikwi-

Jednostka miary

Liczba brutto/netto miejsc pracy
(etaty kalkulacyjne - FTE®)

Podziat kobiety/mezczyzni

Liczba brutto/netto miejsc pracy
(etaty kalkulacyjne - FTE)

Podziat kobiety/mezczyzni

dowane, gdyby program/projekt
nie miat miejsca

Ustalenie kryteriow i wskaznikow nie rozwigzuje jeszcze problemu oceny.
Jesli ustalimy juz w drodze badan, jaka warto$é osigga przyjety wskaznik,
to jeszcze musimy wiedzieé, co o projekcie ta warto§¢ nam mowi. Je§li
osiggneliSmy jaki§ wynik na wybranym wskazniku redukcji bezrobocia, to
jeszcze musimy wiedzie¢ czy ten wynik jest dobry czy nie; a skgd mamy to
wiedzie¢? Wtlasnie dzieki ustaleniu punktéw odniesienia. Moze byé nim
np.: inny podobny projekt lub inne narzedzie polityki spotecznej stosowa-
ne na tym samym polu. Punkty odniesienia ustala sie, by uniknaé arbi-
tralno$ci w sadach o powodzeniu programu/projektu. Ustalenie , bench-
markow” moze ustrzec nas przed rozczarowaniem i uswiadomié, ze cele
projektu byly zbyt optymistycznie zakladane, ze podobne projekty stoso-
wane w tej samej problematyce wcale nie przyniosty lepszych lub znacza-

Dokument Indicators for Monitoring and Evaluation: An Indicative Methodology dostepny na stro-
nach internetowych Komisji Europejskiej; Cyt za Ewaluacja Funduszy Strukturalnych, dz. cyt.

FTE - Full Time Equivalent — Miejsca pracy w niepelnym wymiarze moga zosta¢ przeliczone na etaty
kalkulacyjne w nastepujacy sposob: dwa miejsca pracy w niepelnym wymiarze to jedno miejsce w pelnym
wymiarze czasu pracy (etat kalkulacyjny). Miejsca pracy moga by¢ uwazane za trwale, jezeli funkcjonujg
po zakonczeniu pomocy lub jezeli funkcjonujg one przez z géry okre§lony czas po zakonczeniu pomoc.

20
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co lepszych efektow. Punktem odniesienia moze byc takze ten sam projekt
tylko w edycji sprzed roku (¢time benchmark), lub stosowany w innym ob-
szarze (space benchmark).

ZAPAMIETAJ!

Od wyboru kryteriow i wskaznikow zalezy bardzo wiele. Przede wszyst-
kim to, czy projekt bedzie mozna uznac za udany czy nie.

Planujac ewaluacje, wykonujac ja, a przede wszystkim zdajac sprawe z wyni-
koéw, nalezy pamietaé, ze obserwowane efekty sg wynikiem dzialania projektu
oraz innych czynnikéw obecnych w rzeczywistosci, w ktora projekt ingeruje,
istniejacych niezaleznie od projektu. Jesli méwimy o efektach projektu, to mo-
wimy tylko o tych, ktére nie zaistnialyby, gdyby projekt sie nie pojawil. Efekt
netto projektu bada sie wykorzystujac schemat badania eksperymentalnego
z grupg kontrolng. Jednak w praktyce rzadko sie go stosuje. Ewaluatorzy mo-
ga tez odwotacé sie do opinii uczestnikéw projektu o tym, jakie zmiany projekt
wniost do ich sytuacji, tak by mie¢ jakiekolwiek dane o efekcie projektu choé-
by odzwierciedlonym w subiektywnych odczuciach uczestnikow.

Kazdy projekt zanurzony jest w okoliczno$ciach i zdarzeniach, na ktore nie
ma wplywu, bo przebiegaja niezaleznie. Jesli nasz projekt szkolen agrotury-
stycznych dla rolnikéw dotyczyt redukcji bezrobocia, to na ostateczny wzrost
zatrudnienia bedzie sie sktadaé zar6wno nasze dzialanie, jak i zmiany w re-
gionie (np. wybudowanie przetworni ryb). Mowimy wiec o tzw. ,efekcie
brutto”. Wynika z tego miedzy innymi ten wniosek, ze oficjalne statystyki
dla danego regionu, nie moga by¢ potwierdzeniem skutecznosci projektu, po-
niewaz sg odzwierciedleniem efektu brutto, czyli caloSci czynnikéw, ktore
dzialajg w danym regionie, z projektem wlacznie.

ZAPAMIETAJ!
Sprawozdajac o zmianach pamietaj, ze majg one roézne zrodia, projekt
jest tylko jednym z nich.

D) METODOLOGIA EWALUACJI
Metody zbierania danych musza by¢ dopasowane do zamierzen badawczych.

Te z kolei uzaleznione sg od rodzaju projektu, a w szczegélnosci od jego ce-
16w. Projekt moze mie¢ mniej lub bardziej policzalne wyniki, to zalezy tez od
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tego, czy skupimy sie na celach operacyjnych czy finalnych efektach. Celami
operacyjnymi jest wyprodukowanie débr i ustug, ich rozliczenie nie nastre-
cza zbyt wiele probleméw, natomiast gdy badaniem chcemy objac¢ efekty
w postaci zmiany postaw u Beneficjentow Ostatecznych to zamierzenia ba-
dawcze musza byé zakrojone na wiekszg skale.

Ogolng zasadg przysSwiecajaca doborowi metod powinna by¢ triangulacja me-
todologiczna, czyli spogladanie na przedmiot badan z perspektywy réznych
metod badawczych. R6zne metody nadaja sie do zbierania réznych typoéow
danych oraz do zastosowania na réznej liczbie respondentéw. Badania son-
dazowe powinny by¢ zastosowane wszedzie tam, gdzie potrzeba poznac opi-
nie w duzej populacji (grupie docelowej) i gdzie opinie moga by¢ wyrazone
w standardowych kategoriach, natomiast badania jakoSciowe powinny by¢
zastosowane tam, gdzie potrzeba jest poglebionych danych o charakterze
bardziej opisowym, odkrywajacych subtelne zwigzki, przyczyny, bardziej ,,in-
tymne” opinie, ale takze wszedzie tam, gdzie rzeczywisto$¢ badania nie jest
dla nas oczywista i gdzie zastosowanie gotowych kategorii ,,zza biurka” na-
razaloby badanie na utrate istotnych, adekwatnych informacji o tym, co sie
faktycznie dzieje. Czynnikami przesadzajacymi o wyborze metod sg m. in.:
typ danych, jakich wymaga projekt badawczy, wielko$¢ populacji objeta bada-
niem, zasoby ewaluatora (czas, kadra, budzet), latwos$é dostepu do potrzeb-
nych danych i badanych.

ZAPAMIETAJ!

Dobieraj metody i grupy badanych tak, aby uzyskac¢ peten obraz badanej
rzeczywistoSci.

Rozréznia sie zasadniczo dwa typy danych: iloSciowe i jakoSciowe. Dane
iloéciowe (quantitative) sa wtedy, kiedy wynikiem jest liczba np. liczba wy-
produkowanych na potrzeby projektu doébr i ustug, liczba odbiorcow pro-
gramu. Dane ilo§ciowe pochodza najczeSciej ze standaryzowanych technik
badawczych, oraz ze zrddel danych zastanych takich, jak sprawozdania,
wyniki monitoringu czy audytu. Dane takie traktowane sg czeSciej, cho¢
nie zawsze zasluzenie jako bardziej wiarygodne. Dane jakosSciowe (qualita-
tive) natomiast stanowiag najczesciej opinie, wyniki obserwacji, a wiec dane
pochodzace z zastosowania jako$ciowych technik badawczych. Dane jako-
Sciowe pomagaja wnikng¢ w badang rzeczywisto$¢, spojrze¢ na projekt
oczami badanych i wypowiedzie¢ sie o nim w swobodny sposéb i nieskrepo-
wanym jezykiem.
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EKSPERT RADZI!

Nie traktuj danych jakoSciowych jako danych o jakosSci projektu. To
oczywiScie blad!.

D. 1 METODY

Badania sondazowe

Badania sondazowe pozwalaja na w miare szybkie zdobycie opinii wielu oséb,
ich efektem jest rozklad cechy w badanej populacji, dane najczeSciej maja
charakter wystandaryzowany. Jakkolwiek w kwestionariuszu mozemy uzy-
waé pytan z mozliwoScig udzielenia nieskrepowanej odpowiedzi, to finalnym
produktem i tak sg zazwyczaj dane zakodowane do wybranych kategorii.

Badania sondazowe przeprowadza sie na calej populacji, jesli nie jest zbyt duza
ijest to wtedy badanie wyczerpujace, badz na wybranej probie respondentow, do-
branej np.: w sposob losowy, kwotowy lub celowy (opis ponizej) z populacji obje-
tej badaniem. Wyniki badan dokonywanych na losowej probie respondentow
mozemy z okre§leniem poziomu bledu statystycznego ekstrapolowac (uogélniac)
na calg populacje. Badania te umozliwiajg formulowanie wnioskow dotyczacych
struktury zbiorowosci, nasilenia zaobserwowanych zjawisk, pozwalaja wykry¢
zaleznoSci cech i ich natezenie. Mozemy np. odkry¢, ze po przeprowadzonym
szkoleniu dla bezrobotnych prace czeSciej znajduja mezczyzni, niz kobiety, oso-
by, ktore krocej nie pracowaly, i np.: osoby o okre§lonym profilu wyksztalcenia.

Badania sondazowe moga by¢ przeprowadzane technika ankietowa (samo-
dzielne wypelnianie), lub wywiadu kwestionariuszowego. Ankiete mozna ro-
zesltac respondentom poczta, w tym poczta internetowa, rozdaé¢ na szkoleniu,
warsztatach. Wywiad kwestionariuszowy mozna przeprowadzi¢ metodg face
to face, telefonicznie, lub audytoryjnie, czyli naraz z wiekszg liczbg osob.

Badania mozna przeprowadzaé¢ w danym okresie czasu w celach ,,sportreto-
wania” biezgcego stanu populacji, lub tez mozna zastosowac badanie panelo-
we, przeprowadzane wsrod tych samych respondentow w réznym czasie, co
daje pewna wiedze o zmianach opinii, wiedzy, postaw, zachowan w badanej
grupie (quasi-eksperyment) — metoda ta jest szczegdlnie przydatna przy ba-
daniu wptywu projektu, a jesli polaczymy ja z badaniem w grupie kontrolnej
nieobjetej projektem mozemy wtedy sprawozdawac o efekcie netto projektu.
Badanie sondazowe poslugujac sie zestandaryzowanym narzedziem pozwala
na pelne poré6wnywanie wynikow.
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Rodzaje prob:

proéba losowa — proba losowa jest wtedy, jezeli kazda jednostka w popula-
cji miala te samag szanse znalezienia sie w probie co kazda inna jednostka
(mogla zosta¢ wylosowana z tym samym prawdopodobienstwem). Wyniki
uzyskane w grupie dobranej metoda losowa moga by¢ ekstrapolowane (z za-
chowaniem zasad wnioskowania statystycznego) na calg badang populacje,
proba kwotowa — w probie kwotowej dobieramy respondentéw wedlug
wybranych cech tak, zeby rozktad tych cech w prébie byt taki sam, jak roz-
klad tych cech w badanej populacji. Je§li populacja sktada sie w 50% z ko-
biet i mezczyzn i w 50% w ludzi ponizej 50 roku zycia i 50% z wiekiem po-
wyzej 50 roku zycia, to w probie bedziemy mieli 25% mlodszych kobiet
25% mlodszych mezczyzn, 25% starszych kobiet i 25% starszych mez-
czyzn. Metoda ta wymaga oczywiScie znajomoSci brzegowych rozktadow
tych cech w populacji. Jesli wybo6r os6b w poszczegdlnych segmentach pro-
by bedzie losowy, to bedzie to préoba warstwowa,

proba celowa — w probie celowej dobieramy respondentéw ze wzgledu na
posiadanie przez nich jakiej§ cechy ktéra nas interesuje, i tak np.: moze
by¢ proba celowa os6b, ktore stracily prace w ostatnich 3 miesigcach, lub
préba osob, ktore ukonczyly gimnazjum, lub tez préba osob, ktére maja
ciemne wlosy itp. Jest to proba nie-probabilistyczna, nie-reprezentatyw-
na, poniewaz moze zawiera¢ nadreprezentacje osob, na ktore akurat na-
trafiono w poszukiwaniu osob o pozadanej cesze.

Case Study

Case study nie jest metoda badan, jest natomiast podejsciem badawczym,
ktore z roznych metod badawczych korzysta. Case study czyli Studium Przy-
padku stosowane jest tam, gdzie przedmiot badania jest specyficzny i intere-
suje nas wlaénie dlatego, ze jest specyficzny a nie typowy i nie ma potrzeby
generalizacji wynikow. CS zazwyczaj opiera sie na danych opisowych, techni-
kach jakos$ciowych: wywiadu poglebionego czy obserwacji — nierzadko uczest-
niczacej. Mozliwe jest tez przeprowadzenie zbiorowego studium przypadku,
ktorego przedmiotem bedzie kilka specyficznych przypadkéw, wyniki takich
badan moga przynies¢ wiedze o typowych zjawiskach i problemach obecnych
w roéznych przypadkach.

Studium przypadku pozwala odkrywaé wiele aspektéow badanego projektu,
pozwala zebrac¢ bogate dane, pokazujace wiele czynnikéw wplywajacych na
realizacje projektu, jego sukcesy i porazki; pokazujace dynamike dzialania
projektu, reguly jakimi sie rzadzi. Stosowanie badan jako§ciowych dostarcza
opisu przypadku sporzadzonego w kategoriach jego uczestnikow, widzianego
ich oczami. Pozwala lepiej rozumieé logike funkcjonowania danego projektu.
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Obserwacja

Obserwacja wymaga od badacza ewaluatora obecnos$ci w miejscu, gdzie pro-
jekt sie realizuje, moze to by¢ wizyta w biurze lub np. na szkoleniu Beneficjen-
tow Ostatecznych. Obserwacja moze dostarczy¢ danych opisowych dotycza-
cych okolicznoSci realizacji projektu, dzialan podejmowanych w jego ramach,
o osobach biorgcych w nim udzial i o ich odbiorze dziejacych sie wydarzen.
WartoS§cig obserwacji jest to, ze pozwala bezposrednio poznawac, co dzieje sie
w projekcie i jak odbiorcy reaguja na to sie dzieje. Ewaluator ma mozliwos¢
uchwycic fakty, o ktorych by¢ moze w wywiadach méwiono by niechetnie.

Obserwacje mozna przeprowadzac¢ jawnie badz niejawnie, te druga przepro-
wadza sie czesto w ramach tzw. tajemniczego klienta (Mystery Shopper) czy-
li podszywajac sie pod klienta np.: punktu informacyjnego; dopytujac o infor-
macje, badajac uprzejmosé, kompetencje, itp.

Najwiekszg zaletg obserwacji jest to, ze daje mozliwos¢ bezposredniej obser-
wagcji zaistnialych faktow, nie odwoluje sie do opinii, prawdomoéwnosci badz
uczciwosci respondentow. Jej wadami jest arbitralnoscé i subiektywno$é wnio-
skow i konieczno§é czasowego zaangazowania ewaluatora.

Najlepiej, kiedy obserwacja moze by¢ stosowana w ewaluacjach trwajacych
projektow, czyli tam gdzie mozliwa jest obserwacja dziejacych sie kluczowych
wydarzen.

Eksperckie opinie

Dos¢ czesto spotykanym w Polsce modelem ewaluacji jest ewaluacja eksperc-
ka. Wiele programéw pomocowych bylo ewaluowanych za pomoca studyj-
nych wizyt ekspertéw ewaluatorow, ktérzy po wizycie mieli za zadanie spo-
rzadzi¢ raport ewaluacyjny. Metoda tania, wymaga znalezienia eksperta
w dyscyplinie, w ktorej porusza sie projekt oraz w dziedzinie ewaluacji. By
zlagodzié arbitralno$é wnioskow, mozna zastosowacé technike Delphi, polega-
jaca na ,uzyciu” kilku ekspertéw do sporzadzenia przez kazdego z nich swo-
jej opinii. Nastepnie doprowadza sie do wzajemnej weryfikacji opinii eksper-
tow w kolejnych rundach ich sporzadzania i konfrontacji.

Badania danych zastanych (Desk Research)

Wiele danych o programie dostepnych jest w oficjalnych dokumentach pro-
gramu. Ewaluator powinien przejrze¢ dokumenty Swiadczace o poprawnym
wykonaniu projektu, spelnieniu formalnych wymogéw. Dokumenty zazwy-
czaj zdaja sprawe z realizacji celow operacyjnych projektu, o prawidlowym,
zgodnym z wnioskiem o dotacje przebiegu projektu o zaistnieniu odpowied-
nich faktéow, wyprodukowaniu odpowiednich materialéow, zaistnieniu wyda-
rzen w ich planowanym ksztalcie, itp.
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Analiza dokumentow daje dobre tlo i punkt wyjScia do dalszych badan, jest
relatywnie tania jako technika zbierania danych.

Poglebione wywiady indywidualne (IDI - In Deph Interview)

IDI pozwalaja na uzyskanie szczegbétowych, poglebionych informacji o bada-
nej rzeczywistosci, pozwalajg zebrac opinie, refleksje badanych, ich definicje
sytuacji, motywacje do dzialania. Przeprowadzanie swobodnego wywiadu
face to face pozwala reagowac na wylaniajace sie w wywiadzie kwestie i po-
dazac za nimi poznajgc lepiej postawe badanej osoby i kontekst w jakim sie
porusza. Wywiady tego typu pozwalajg odkry¢ wiele cennych czynnikow po-
wodzenia przedsiewziecia, ktore czesto sg niewidoczne na poziomie oficjalnej
sprawozdawczosci czy nawet w danych ankietowych.

Grupowe wywiady zogniskowane (Focus Groups)

Grupowe wywiady zogniskowane polegaja na przeprowadzeniu wywiadu
z grupa osob. Nazywaja sie zogniskowane, poniewaz dotyczg wybranej tema-
tyki. Rozmowe z grupg przeprowadza i moderuje prowadzacy (moderator).
Badania ,,fokusowe” stosuje sie wszedzie tam, gdzie istotna jest wzajemna
interakcja osob bedacych zrédiem informacji. Potrzeba taka pojawia sie, gdy
wynikiem badania ma byé wypracowanie wspdlnego stanowiska, wzajemna
wymiana do$wiadczen i opinii, hierarchizacja potrzeb, problemow.

Dobor respondentow

Po wyborze metod zbierania danych musimy jeszcze okresli¢ grupy, ktore pod-
damy badaniu. Na pewno powinni§my sprobowac spojrze¢ na projekt z per-
spektywy roznych uczestnikéw (np.: organizatorzy, beneficjenci, obstuga tech-
niczna, przeciwnicy, osoby niezaangazowane), uwzgledniajgc ich doswiadcze-
nia, sytuacje, postawy i wlasne oceny. Najwazniejszymi grupami sg: zespol re-
alizujacy projekt oraz jego odbiorcy. Przeprowadzajac badanie natrafiamy cze-
sto na kolejne osoby, ktérych opinie sg istotne dla oceny projektu, a ktérych
obecnoSci nie przewidzieliSmy w momencie projektowania ewaluacji.

Kalendarz Badan

Jesli juz wiemy, co chcemy bada¢, jakie pytania i komu zadaé, co i kiedy ob-
serwowac; ogolnie z jakich metod i technik badawczych skorzystaé, przyste-
pujemy do sporzadzenia planu interwencji badawczych, w ktérym okreslamy
sposob, czas trwania i moment przeprowadzenia badan (szczegolnie istotne
przy ewaluacjach mid-term i on-going). Powinien on uwzglednia¢ dynamike
projektu, zaistnienie kluczowych dla niego wydarzen, np. obserwacje najle-
piej zastosowa¢ w momencie, kiedy odbywa sie w ramach projektu szkolenie,
lub warsztaty; a ankiete najlepiej przeprowadzié¢, kiedy wszyscy uczestnicy
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projektu beda razem, o ile jest to przewidziane w projekcie. Planujac kalen-
darz, powinni$§my kierowac sie rygorami metodologicznymi, ale takze ekono-
mikg badania, tak by wykorzysta¢ optymalnie przebieg projektu i ew. sprzy-
jajace okolicznosci.

D. 2. PRZYKLAD DOBORU METOD

Niniejszy przyklad podejscia do ewaluacji zostal przygotowany z perspektywy
ewaluatora zewnetrznego, ktory nie uczestniczyl w realizacji projektu. Sukce-
sem autoroéw niniejszego opracowania byloby, gdyby czytelnicy wytkneli tej
propozycji jakie$ bledy, a porazka gdyby w projektach pojawily sie jej kopie
bez uwzglednienia sensownosci i dopasowania do specyfiki innych projektow.

Przyjrzyjmy sie na wstepie, co projekt ma robi¢ i kogo ma dotyczyc¢.

Projekt realizuje nastepujace cele:

e podjecie dodatkowej dzialalnoSci zblizonej do rolnictwa (agroturystyka)
przez rolnikéw z wojewddztwa zachodniopomorskiego,

e pozyskanie przez rolnikéw wiedzy zwigzanej z prowadzeniem dzialalnosci
agrotutystycznej,

o uzyskanie wiekszej wiedzy o prowadzeniu dzialalnoSci gospodarczej,

o zwiekszenie zdolno$ci komunikacyjnych uczestnikéw szkolenia,

» zwiekszenie motywacji do dzialania i zaufania we wtasne sity.

Czego efektem majg by¢ rezultaty ,twarde” (,,produkty ewaluacji”):

o projektem objetym zostanie 150 rolnikow i domownikow,

o przygotowanych zostanie 150 sztuk materiatow szkoleniowych,

e przeprowadzonych zostanie 6 trzydniowych szkolen w formie wyktadow
1 warsztatow,

o zorganizowanych zostanie 6 jednodniowych wyjazdow studyjnych.

Rezultaty ,,miekkie” (,,Rezultaty”):

o pozyskanie wiedzy zwigzanej z prowadzeniem dzialalnosci agroturystycznej,
o zwiekszenie zdolnosci komunikacyjnych uczestnikow szkolenia,

o zwiekszenie motywacji do dziatania,

o zwiekszenie zaufania we witasne sity.

Rezultaty osiagniete w wyniku projektu (,,Efekty” — 6 miesiecy po jego za-
konczeniu):

e 20 0s0b podejmie dodatkowq dziatalnosé zblizong do rolnictwa,

e 150 0s0b podniesie swoje kwalifikacje (75 kobiet i 75 mezczyzn).
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W projekt beda zaangazowani przede wszystkim:
rolnicy beneficjenci,
kierownik projektu,
trenerzy,
specjalista ds. szkolen,
specjalista ds. promocji i rekrutacji,
pracownicy Dzialu Kadr i Ksiegowosci,
pozostali pracownicy firmy.

Teraz nalezy sie zastanowic, jakie grupy zaangazowane w realizacje projek-
tu mogg udzieli¢ nam istotnych informacji i o czym, kazdy z podmioté6w mo-
ze nam co§ istotnego powiedzie¢. Oraz ogolnie, z jakich zrodet bedziemy czer-
pac jakie informacje, Zrédet danych zastanych nie pomijajac. To, jakich infor-
macji, danych poszukujemy, wyznaczajg nam cele projektu i efekty, jakie ma-
ja w jego wyniku nastapié. Musimy sie czego$ o tych efektach dowiedzieé.

Od czego zaczaé? Po pierwsze musimy ustali¢, czy planowane szkolenia do-
szly do skutku w takim ksztalcie, jak planowano (pod wzgledem frekwencji,
prelegentow, materialow, tematyki szkolen, itp.) do tego mogg sie przystuzy¢
badania danych zastanych.

Na wstepie nalezy sporzadzic liste dostepnych materiatéw zgromadzonych
podczas wykonywania projektu i ew. jego ewaluacji, ktore Swiadcza o zgod-
nym wykonaniu projektu z opisem zawartym we wniosku o dotacje. Analiza
tych dokumentéw np.: list obecnoSci, pokwitowan odbioru materiatéw, sa-
mych materialow, umow z prelegentami, sprawozdan przygotowanych w ra-
mach monitoringu, i in. odpowie m. in. na pytania o liczbe uczestnikow, za-
wartoS$¢ materialow szkoleniowych, zgodnoéé realizacji z harmonogramem.

Drugim krokiem moze by¢ przeprowadzenie Indywidualnych Wywiadow
Poglebionych z kluczowymi osobami w projekcie takimi jak: kierownik
projektu, specjalista ds. szkolen, specjalista ds. promocji i rekrutacji na temat
przebiegu projektu, sposobu jego funkcjonowania, osiggnie¢, napotkanych
trudnosci, zaangazowanych oséb i instytucji i in.

Obie powyzsze metody moga by¢ potraktowane jako badanie pilotazowe
przed rozpoczeciem pracy nad kolejnymi, bardziej zaawansowanymi inter-
wencjami badawczymi. Dla ewaluatora, ktéry nie mial stycznosci z proro-
jektem (zewnetrznego), bedzie to niezbedny etap poznania badanej rze-
czywistosci.
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Badanie ,,Pozyskania wiedzy zwigzanej z prowadzeniem dzialalnosci agrotu-
rystycznej”, a takze ,uzyskania wiekszej wiedzy o prowadzeniu dzialalnosci
gospodarcze]” (fragment ,,celow projektu”) wymaga zastosowania innych me-
tod, zrodtem informacji bedg tutaj zar6wno prelegenci, jak i szkoleni rolnicy.
Prelegenci majag mozliwo$é zorientowania sie w wynikach szkolonych podczas
warsztatow. Jesli chodzi o szkolonych to tu mamy dwie mozliwosci: odwotanie
sie do opinii rolnikéw na temat wzrostu ich wiedzy i/lub przeprowadzenie
sprawdzianu wiedzy. Konieczne jest wiec pozyskanie nowych danych.

W przypadku treneréw, i w zwigzku z ich niewielka liczba, mozemy pokusic sie
o przeprowadzenie kwestionariuszowych wywiadow indywidualnych za-
wierajacych modut pytan otwartych i modut standaryzowanych pytan zamknie-
tych — pierwsze pozwola np.: swobodnie wypowiedziec sie o przebiegu szkolenia,
oceni¢ wyjsciowg wiedze szkolonych, obszary wiekszego i mniejszego zaintere-
sowania, zglaszanej problematyki i problemoéw, ocenic¢ zaangazowanie rolnikow,
zglosi¢ konieczno§é dodatkowych dziatan w projekcie; drugie ujma w spjnych
kategoriach np.: ocene przydatnosci szkolen, ocene wzrostu wiedzy.

W przypadku 150 (relatywnie niewielka liczba) szkolonych rolnikéw mozna
pokusic¢ sie o przeprowadzenie sondazowego badania wyczerpujacego, czyli
przeprowadzenie sondazu wérod wszystkich szkolonych.

Mozna zastosowaé wiele metod i technik, z ktorych kazda posiada swoje za-

lety, np.:
ankieta pocztowa (metoda najtanisza, ale pozbawiona gwarancji otrzy-
mania wypetnionych kwestionariuszy i narazona na niejasne lub nieczytel-
ne odpowiedzi, ktorych nieobecny ankieter nie moze wyjasnic),
wywiad audytoryjny (metoda niewiele drozsza od poprzedniej, ponie-
waz wywiad przeprowadza sie z wieloma osobami na raz, jej zaletq jest wy-
dajnosé, i mozliwosc interakcji miedzy badaczem a ankietowanymi; jej wa-
dami to, ze kwestionariusz nie moze byc zbyt dtugi, a warunki wypetnia-
nia ankiet nie sq wystarczajgco anonimouwe, jej przeprowadzenie ma w tym
projekcie sens, jesli mozna ankiete przeprowadzic¢ zaraz po szkoleniu i nie
trzeba rolnikow dodatkowo gromadzic),
wywiad kwestionariuszowy realizowany face to face (metoda najkosz-
towniejsza wymaga dotarcia przez ankietera do wszystkich badanych osobiscie
i przeprowadzenia wywiadu face to face, jej zaletq jest poprawnosc uzyskanych
danych — kwestionariusz wypetnia ankieter, istnieje mozliwosé dopytania),
wywiad telefoniczny (metoda tania, jej glownym ograniczeniem jest to,
ze kwestionariusz nie moze byc zbyt dtugi, istnieje takze problem z identy-
fikacjq rozmowcy).
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Jak juz to zostalo wyzej powiedziane, w przypadku rolnikow mamy dwie
drogi dowiedzenia sie czego$ o zmianie zasobu wiedzy: przeprowadzenie te-
stu wiedzy i zebranie opinii. Kazda z powyzszych metod nadaje sie bardziej
do jednej lub drugiej opcji. Opinie mozemy zebrac¢ za pomocg wszystkich
proponowanych metod, natomiast wiedze mozna sprawdzi¢ tylko przy po-
mocy 2 i 3 metody. Jesli chodzi o badanie przyrostu wiedzy w wyniku pro-
jektu to zachodzg tu prawidia opisywane we fragmencie dot. badania efek-
tow netto i brutto.

Wszystkie powyzsze metody wymagajg posiadania danych teleadresowych,
z ktorych badacz ewaluator moze skorzystaé (nie naruszajac ustawy o ochro-
nie danych osobowych).

Warto zaproponowaé, jako uzupelnienie do powyzszych metod zastosowanie
kilku (2-3) grup fokusowych czyli zogniskowanych wywiadow grupo-
wych (8-10 osob). Wywiady w grupach pozwola np. na ustalenie hierarchii
potrzeb, problemoéw, zagrozen, pozwola wymienic sie dos§wiadczeniami i opi-
niami, pozwolg ustali¢ sposoby radzenia sobie w trudnych sytuacjach, wyar-
tykulowac wspoélne leki i obawy, wypracowac optymalne strategie dzialania.

Jezeli ewaluacja moze by¢ przeprowadzona w czasie trwania projektu, cen-
nym zabiegiem badawczym bedzie przeprowadzenie obserwacji uczestni-
czacej przeprowadzanych szkolen i warsztatow. Ewaluator bedzie miat moz-
liwo§¢ obserwacji przebiegu szkolenia, reakcji uczestnikéw, interakcji z tre-
nerem, ozywienia na sali, temperatury dyskusji, liczby os6b opuszczajacych
sale, podchodzacych do wyktadowcey po zajeciach i innych faktow, ktore wie-
le méwig o powodzeniu projektu.

Analogiczny tryb doboru metod badawczych mozemy zastosowac
w przypadku szkolen z zakresu obstugi komputera zorganizowanych
dla bezrobotnych kobiet. Jesli §rodki nie pozwolg na przeprowadzenie
badania sondazowego wsrod wszystkich 315 uczestniczek musimy
z badanej grupy wybrac jej probe i wérod wybranych osob przeprowa-
dzi¢ badanie. Jezeli mamy operat do losowania, tj. liste wszystkich
uczestniczek mozemy dobraé probe losowa. Mozemy tez stosowac inne
sposoby doboru proby, np. dobraé (losowo, lub kwotowo ze wzgledu na
jakie$ cechy powiatow, np. uwzgledniajac zr6znicowanie mieszkancow
ze wzgledu na miejsce zamieszkania (wie$-miasto)) 7-10 szkolen spo-
§rod 21 przeprowadzonych i obja¢ badaniem wszystkie uczestniczki
wybranych szkolen.
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Warto zauwazy¢, ze interpretacje danych zebranych powyzszymi metodami
,psuje” fakt, ze rolnicy, ktorzy przeszli szkolenie nie stanowig reprezenta-
tywnej grupy dla populacji, ktora pierwotnie zakladano jako docelowa dla
projektu. Przy dobrowolnoSci zgloszen, do projektu zglasza sie grupa oséb
najaktywniejszych, a wiec takich, ktorzy posiadaja cechy wzmacniajace dzia-
tanie szkolenia. Nie dowiadujemy sie w ten sposob, czy przyjety model szko-
lenia nadaje sie dla wszystkich osob z grupy docelowej. Dodatkowym ,,czyn-
nikiem niereprezentatywnosci” jest fakt, ze do promocji projektu skorzysta-
no z bazy firmy szkoleniowej, co do historii, ktérej tez nie ma danych — nie
wiadomo jacy (posiadajacy jakie cechy odrézniajgce ich od grupy docelowe;j)
rolnicy sie w niej znalezli.

Kolejnymi efektami do zbadania majg byc¢:

o zwiekszenie zdolnosci komunikacyjnych uczestnikow szkolenia,
o zwiekszenie motywacji do dziatania,

e zwiekszenie zaufania we wiasne sity.

Powyzsze efekty maja charakter psychologiczny, po doprecyzowaniu, o jakie-
go rodzaju zdolnosci komunikacyjne chodzi, nalezy sie zastanowic nad zasto-
sowaniem testow psychologicznych. Ogélnie ta cze$¢ badania wymaga udzia-
lu w ewaluacji profesjonalnego psychologa. Po konsultacji okaze sie czy
sprawdzenie wystgpienia powyzszych efektow miesci sie w mozliwoSciach za-
proponowanych powyzej narzedzi, np. poprzez dodanie odpowiedniego zesta-
wu pytan, czy tez bedzie wymagac zastosowania odrebnych technik charak-
terystycznych dla badan psychologicznych.

Finalnym efektem dzialania projektu (w okresie 6 miesiecy po jego zakoncze-
niu) ma by¢ fakt, ze:

e 20 0s0b podejmie dodatkowq dziatalnosé zblizong do rolnictwa,

o 150 0s0b podniesie swoje kwalifikacje (75 kobiet i 75 mezczyzn).

Jest tu mowa o nauce wyniesionej ze szkolen oraz o zmianach na poziomie
»,zachowan”, czyli podjecie dodatkowej dzialalnosci zblizonej do rolnictwa.
Poniewaz o zdobywaniu wiedzy byla juz mowa w innym punkcie, nalezy
upewnié sie (rozstrzygnaé) czy ewaluacja ma nastgpi¢ np. po 6 miesigcach
i objaé wszystkie rezultaty i efekty, czy tez badanie po 6 miesiacach ma by¢
dodatkowym modutem badawczym. Zal6zmy w tej chwili, ze to drugie.

Badanie pierwszego efektu wymaga dotarcia do wszystkich szkolonych rolni-

koéw, lub co najmniej do momentu az ,,uzbiera” sie 20 os6b, ktore podjely do-
datkowa dziatalnos¢. W zwigzku z tym, ze efekt w postaci podjecia pracy nie
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wymaga zadawania wielu pytan i przy zalozeniu, ze posiadamy wystarczajaco
duzo kontaktow telefonicznych, mozemy zastosowac ankiete telefoniczna.
Drugi z efektéow natomiast wymaga wiekszej badawczej czujnosci, poniewaz
jest tu mowa o kwalifikacjach. Mozemy odwotaé sie do samooceny szkolonych,
ale lepszym zZrdodlem informacji o zmianach w kwalifikacjach uczestnikow
projektu byltaby osoba, ktora jest odbiorcg (efektow) ich pracy. Jaka mogta by
to by¢ grupa, czy w ogéle istnieje, jak do niej dotrzec i jakie zadac jej pytania
i jakimi technikami to sg rozstrzygniecia, ktérych musi dokonaé¢ ewaluator.
Z powodu braku wystarczajacych danych nie mozemy tego rozstrzygnac¢ w ni-
niejszym opracowaniu. By¢ moze grupa taka nie istnieje, lub dotarcie do niej
nie jest realistyczne, w takim wypadku musimy polegaé¢ na opinii szkolonych.

Kalendarz badan

Moment . . Tuz po zakoiczeniu 6 miesiecy po
Metoda Ostatnie szkolenia projektu zakoficzeniu projektu
obserwacja
uczestniczaca X
IDI - z kierownictwem
i realizatorami X X
sondaz X >* X
wywiad audytoryjny
ze szkolonymi X
FGI ze szkolonymi X => X
ankieta telefoniczna
ze szkolonymi X

* wymiennie z innym terminem

Anonimowos¢ respondentow

Tam gdzie jest to mozliwe, np. wéréd duzych grup badanych zachowajmy
w badaniu anonimowo§¢ respondentéw i nie omieszkajmy ich o tym powia-
domic. Pozwoli to poczué sie respondentom swobodnie i udzieli¢ szczerych,
wiarygodnych odpowiedzi, ktére nie beda jedynie laurka dla projektu. Ano-
nimowo§¢ nalezy zapewnic nie tylko na poziomie niemozliwoSci zidentyfiko-
wania np. kwestionariusza ankiety z respondentem, ale takze w momencie
zbierania wypelnionych ankiet (np. nie rejestrowaé ankiet na oczach bada-
nych ale dopiero po otworzeniu urny z ankietami).

AnonimowoSci nie da sie oczywiScie zastosowa¢ w wywiadach z kierownic-

twem projektu. Relacjonujgc wywiady podajemy funkcje rozmoéwcow, a te sg
tatwe do identyfikacji.
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Dodatkowe uwagi do realizacji badania w terenie

W trakcie przeprowadzania badania, ewaluator jest zazwyczaj postrzegany
jako kontroler lub tez sam traktuje i przedstawia siebie jako kontrolera, oba
te zjawiska znacznie utrudniajag zdobywanie informacji. Informatorzy czuja
sie w obowiazku pokazaé sukcesy projektu a nie jego caloSciowy przebieg
i efekty. Ukrywane sg niepowodzenia projektu, konflikty panujace wewnatrz
instytucji go realizujacej lub inne elementy, wobec ktorych realizatorzy maja
obawy, ze moglyby negatywnie wplyna¢ na ocene. W praktyce utrudnia to
uzyskanie wiedzy o realnych doswiadczeniach i prawdziwego obrazu rzeczy-
wistosci. Ewaluator powinien by¢ tego §wiadom. Nalezy rozumie¢ wage za-
prezentowania siebie jako kogo$, kto przyjechat zebra¢ doSwiadczenia, a na-
wet pomoéc w realizacji programu, jesli jeszcze trwa. Powinien dazyc¢ do stwo-
rzenia dobrej atmosfery wspoélpracy, dzielenia sie do§wiadczeniami i tworcze-
go poszukiwania nowych rozwigzan.

Szczegolna rola przypada tu wszelkim nieformalnym kontaktom. Kontakty ta-
kie budujg wiez miedzy ewaluatorem a uczestnikami projektu i tworzg atmos-
fere wspolpracy. Sg tez znakomitym zrédtem informacji o panujacej sytuacji,
o motywacjach i postawach uczestnikow oraz o miejscu, jakie zajmuje program
w zyciu spolecznosci lokalnej. Nie ma tu zagrozen dla bezstronnoSci. Relacje
miedzy badanym a badaczem powinny mie¢ charakter mozliwie partnerski.

ZAPAMIETAJ!
Ewaluator to nie urzednik ani kontroler.

E) WYNIKI EWALUACJI

Ewaluacja od poczatku zdeterminowana jest uzytecznoscia, a to zalezy od jej
wynikéw (czyli wnioskéow i rekomendacji), a takze od tego, w jaki sposéb zo-
stang one wykorzystane. Ewaluacje mozemy uznac za uzyteczna, kiedy daje
praktyczne wskazowki zarowno dla kierownictwa projektu, grantodawcow
jak i dla realizator6w innych projektow, ktorzy moga skorzystaé z przekazy-
wanych do$wiadczen. Dzielenie sie do§wiadczeniami pomaga w wyborze naj-
lepszych praktyk, unikania pomylek i doskonalenia w realizacji projektow.

Ewaluacja jest uzyteczna, kiedy jej wyniki przekazane sg w sposéb zrozumia-
ly, nalezy mie¢ tu na uwadze, jakie grupy sa odbiorcami raportu i jakim jezy-
kiem nalezy do nich mowié. Wigze sie to z kryterium uzyteczno§ci méwigcym
o tym, ze ewaluacja powinna odpowiada¢ na potrzeby potencjalnych uzyt-
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kownikow jej wynikow (zarowno w formie jak i tresci). Last but not least ewa-
luacja jest uzyteczna, kiedy sporzadzona jest na czas; np.: w czasie, w ktérym
jej wyniki moga postuzy¢ do planowania przyszlych edycji projektu. Uzytecz-
no§¢ ewaluacji zwieksza udzial zleceniodawcoéw (grantodawcow) w projekto-
waniu ewaluacji i ewaluator ma prawo takiego udzialu wymaga¢, przynaj-
mniej w minimalnym zakresie opracowania podstawowych wytycznych
i okreslenia potrzeb i przeznaczenia ewaluacji.

Raport ewaluacyjny

Raport ewaluacyjny jest glownym produktem ewaluacji, z tego powodu jego
ksztalt i zawarto$¢é powinny by¢ jej rownie dobrym elementem co wszystkie in-
ne. Raporty ewaluacyjne sa bardzo ro6zne, ich ksztalt i forma zaleza czeSciowo od
podejsécia do ewaluacji, uzytych typow danych, sposoboéw prezentacji wynikow.

Jezeli ksztalt raportu nie bedzie §cisle okreslony, to mozemy przyjac, ze po-
winien on zawieraé¢ co najmniej nastepujace dzialy:

Charakterystyka przedmiotu badania
Ta czesé zawierac bedzie podstawowe informacje o badanym projekcie, t;j.

nazwe instytucji realizujacej projekt, nazwe projektu, okres realizacji pro-
jektu, sume otrzymanej dotacji, i in.

Metodologia

Tutaj powinny znalez¢ sie informacje o tym co, kogo i jak badaliSmy. Czy-
li cze$é poSwiecona celom ewaluacji, kryteriom, i in. wytycznym; opisowi
przebiegu badan i opisowi zastosowanych metod badawczych, w tym: czas
trwania i przebieg badan, liczby przeprowadzonych wywiadéw, ankiet,
opis prob/ grup badanych, lista sprawdzonych dokumentéw, co byto przed-
miotem obserwacji i in. Oprocz tego warto uwzglednié¢ specyficzny kon-
tekst ewaluacji, ktory moglt wptynaé na wyniki (np. szczegblne biezace wy-
darzenia) — jesli nie stosujemy schematu eksperymentalnego to wiedza te-
go typu pozwala, opisowo, wyodrebni¢ okolicznoSci, ktore niezaleznie od
jakosci projektu wplynety na koncowy rezultat.

Whnioski i podsumowanie wynikéw

Streszczenie wynikow sporzadzane jest w celu wyodrebnienia i podkresle-
nia najwazniejszych wynikow ewaluacji czesto na potrzeby decydentow
roznych szczebli. Powinno byé krotkie, koncentrowac sie na kluczowych
problemach, najwazniejszych do§wiadczeniach i zaleceniach.

Wnhnioski powinny uwzglednia¢ kluczowe pytania, na ktére ewaluacja miata
odpowiedzie¢. Wnioski nalezy kierowac do konkretnych odbiorcow ewaluacji.
Whnioski powinny zawieraé ocene projektu dokonang na podstawie przyje-
tych kryteriow.
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Wyniki badan

Tu znajdzie sie opis wynikéw badan. Prezentacja danych, ktore ekspert
uzyska od réznych respondentow w wyniku zastosowanych przez siebie
metod. Poruszane kwestie bedg ukazane z wielu perspektyw w wyniku
zastosowania réznych metod badawczych i pozyskiwania wiadomosci
od réznych informatorow. Celem prezentacji wynikow powinno byc
przede wszystkim dostarczenie opisu dokonanych przedsiewziec¢. Opis
daje czytelnikowi raportu mozliwo§¢ zapoznania sie z przebiegiem pro-
jektu i daje mozliwo§¢é dokonania samodzielnej oceny na podstawie pre-
zentowanych danych. Zasadnicza cze$é raportu, opisujac fakty i inter-
pretujac je, powinna byé¢ podporzadkowana kryteriom ewaluacji i klu-
czowym pytaniom.

Rekomendacje

Rekomendacje podobnie jak wnioski moga mie¢ r6znych adresatow. Moga
by¢ skierowane do grantodawcow i dotyczyé procedur i zasad wspotpracy,
moga by¢ skierowane do programéw sektorowych i dotyczyé realizacji no-
wych zaobserwowanych potrzeb i itp. Zalecenia powinny by¢ realistyczne
i pragmatyczne, a takze wiarygodne i wywazone.

Aneksy

Tu jest miejsce na zamieszczenie kopii dokumentéw, dodatkowych tabel,
narzedzi badan, i in. istotnych dokumentéw o charakterze uzupeiniaja-
cym, ,,dowodowym”, o ktorych mowa w wynikach ewaluacji.

Tak oto doszliSmy do konca projektu. Raport ewaluacyjny ,,wienczy dzieto”,
czyli zamyka faze realizacji. Warto bylo? Przyjrzyjmy sie fragmentom hipo-
tetycznego raportu ewaluacyjnego dla przygotowanego przez nas projektu
szkolen agroturystycznych.

W kontekscie realizacji celow projektu mozemy napisac ze: ,,szkolenia i wy-
Jjazdy studyjne zorganizowano zgodnie z zatozeniami. Zrealizowano planowa-
ng liczbe szkolen, w ktorej uczestniczyla zaktadana liczba uczestnikow
z wszystkich powiatow objetych promocjq. [...] Szkolenia daty rolnikom wie-
dze ktorej wczesniej nie posiadali, spowodowato to wzrost pewnosci siebie
i cheé dzialania, ktora zaowocowata powstaniem 27 gospodarstw agrotury-
stycznych. [...]

Co do trafnoSci, zauwazamy: Badanie ankietowe wsrod szkolonych rolnikow,
wykazato ich duze zainteresowanie szkoleniami, i ich tematykq. Rolnicy juz
od dawna szukali mozliwosct rozszerzenia swoich kwalifikacji i agroturysty-
ka byta jedng z gtownych dziedzin jakg sie interesowano. [...]
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Jesli chodzi o skuteczno§c szkolen: ,nalezy jo uznac, za dobrg: ponad jedna
trzecia badanych rolnikow (67%) zadeklarowata, ze w najblizszym miesigcu
podejmie dzialania zmierzajgce do stworzenia agroturystycznego gospodar-
stwa. Ponad jedna trzecia rolnikow w 6 miesiecy od zakonczenia szkolen za-
inaugurowalta dziatalnosé agroturystyczng. Powstaly trzy internetowe porta-
le regionalne, skupiajgce oferte rolnikow z danego regionu”™.

W wynikach raportu odnotowujemy przeszkody w rozpoczeciu dziatalnoSci:

Rolnicy chcieliby skorzystac z wiedzy przekazywanej na szkoleniach, ale wi-

dzq wiele problemow na drodze do prowadzenia dziatalnosci agroturystycz-

nej. Przede wszystkim nie majg srodkow na przystosowanie swoich gospo-

darstw do przyymowania turystow, ale takze obawiajg sie biurokracji w urze-

dach i trudnosci z uzyskaniem wszystkich pozwolen:

e ,zeby przyjmowac turystow musiatbym rozbudowaé dom, a nie mam na to
pieniedzy,,(l. 57; powiat...),

e . potrzebujemy szkolen o pozyskiwaniu srodkow Unii na tego rodzaju dzia-
talnosé, nie mamy wtasnych srodkow na inwestycje” (1. 24; powiat...).

W rekomendacjach zauwazamy, ze: ,projekt wart jest kontynuacji i rozpo-
wszechnienia w innych rejonach Polski. Przedstawiony model szkolen i wy-
Jjazdow studyjnych wart jest powielenia. [...] Wydaje sie tez celowe utworzenie
punktu informacyjno-doradczego dla rolnikow, tak aby po zakorniczeniu szko-
len mieli szanse uzyskaé porady, ktore pomogq rozwiqgzac biezgce problemy
zwigzane z rozpoczeciem i prowadzeniem dziatalnosci agroturystycznej”.
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