
W KONTEKÂCIE
EUROPEJSKIEGO FUNDUSZU SPO¸ECZNEGO

PODR¢CZNIK
ZARZÑDZANIA
PROJEKTAMI MI¢KKIMI



„Publikacja wspó∏finansowana ze Êrodków Unii Europejskiej 
w ramach programu PHARE”



Ministerstwo Rozwoju Regionalnego

Warszawa 2006

W KONTEKÂCIE
EUROPEJSKIEGO FUNDUSZU SPO¸ECZNEGO

PPODR¢CZNIKODR¢CZNIK
ZZARZÑDZANIAARZÑDZANIA
PPROJEKTROJEKTAMIAMI MMI¢KKIMII¢KKIMI



Podr´cznik zarzàdzania projektami mi´kkimi w kontekÊcie Europejskiego
Funduszu Spo∏ecznego opracowany zosta∏ przez firm´ Eficom Sp. z o. o.,
zespó∏ redakcyjny w sk∏adzie:

Ma∏gorzata Bonikowska 
Bartosz Grucza
Marcin Majewski 
Monika Ma∏ek

Wydawca: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
Departament Zarzàdzania 
Europejskim Funduszem Spo∏ecznym
www.efs.gov.pl

Wszelkie treÊci zawarte w niniejszej publikacji nie odzwierciedlajà stanowi-
ska Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, a stanowià opini´ jej autorów.

„Podr´cznik zarzàdzania projektami mi´kkimi…” nie ma charakteru
formalnej instrukcji wnioskowania o dofinansowanie projektu i realizacji
projektów wspó∏finansowanych z Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego
w Polsce, a jedynie stanowi pomoc i wskazówki przy zarzàdzaniu projektami.

Projekt graficzny, sk∏ad, druk i oprawa: Naj-Comp S. J.

ISBN: 83-60047-18-9

© Copyright by Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 2006



SSppiiss  ttrreeÊÊccii::SSppiiss  ttrreeÊÊccii::

Wst´p  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5

Wprowadzenie do zarzàdzania projektami  . . . . . 7

Cz. I  Tworzenie projektu (faza formu∏owania)  . . 11

1. Jak si´ zabraç do realizacji projektu? (idea)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 12

2. Co chcemy zrobiç i po co ?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 15
a) Cele nadrz´dne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 16
b) Wst´pny opis  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 18
c) Cele bezpoÊrednie projektu  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 23
d) Dodatkowe „cele sponsora”  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 24

3. Dlaczego chcemy realizowaç nasz projekt?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 26

4. Do kogo adresowane sà dzia∏ania?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 31
a) Jak okreÊliç odbiorców?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 31
b) Skàd pozyskaç uczestników projektu?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 33

5. Kto i jak b´dzie realizowa∏ projekt?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 36
a) Samodzielnie czy z kimÊ?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 37
b) Zespó∏  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 41
c) Struktura organizacyjna  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 43

6. Ile to b´dzie trwa∏o ?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 45
a) Wykres Gantt’a  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 47
b) „Kamienie milowe”  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 50

7. Ile to b´dzie kosztowa∏o ?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 51
a) Monta˝ finansowy  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 52
b) Bud˝etowanie  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 53
c) „Koszty kwalifikowalne”  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 58

8. Skàd b´dziemy wiedzieç, ˝e nam si´ uda∏o ?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 61
a) Wskaêniki  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 62
b) Weryfikacja wskaêników (mierzenie efektywnoÊci)  . . . . . . . . . . . . 64

SPIS TREÂCI

3



9. Co mo˝e nam przeszkodziç ?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 68
a) Analiza SWOT  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 68
b) Analiza ryzyka  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 70

Cz. II weryfikacja projektu  . . . . . . . . . . . . . . . 75

1. Analiza interesariuszy  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 75
2. Analiza problemów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 79

a) Burza mózgów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 81
b) Technika 635  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 83

3. Analiza celów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 85
4. Analiza strategii  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 87
5. Matryca logiczna  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 89

Cz. III realizacja projektu  . . . . . . . . . . . . . . . 95

1. Dokonywanie zmian w projekcie  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 95
2. Zarzàdzanie finansowe projektem  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 96
3. Kontrola finansowa  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 98
4. Monitoring  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 100
5. Ewaluacja  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 101

a) Co to jest ?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 101
b) Typy  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 103
c) Przygotowanie  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 105
d) Metodologia ewaluacji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 113

d.1) Metody  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 115
d.2) Przyk∏ad doboru metod  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 119

e) Wyniki ewaluacji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 125

SPIS TREÂCI

4



WWSSTT¢¢PPWWSSTT¢¢PP

Unia Europejska nie narzuca projektodawcom jednej konkretnej metody
opracowywania i zarzàdzania zg∏aszanymi przez nich przedsi´wzi´ciami.
Jednak stworzenie projektu zgodnie z okreÊlonymi zasadami metodycznymi
jest zawsze lepiej oceniane, zmniejsza bowiem ryzyko niepowodzenia.

Celem niniejszego podr´cznika jest przygotowanie czytelnika do opracowy-
wania i zarzàdzania projektami wspó∏finansowanymi z Europejskiego Fun-
duszu Spo∏ecznego. Fundusz wspiera przedsi´wzi´cia „mi´kkie”, czyli akcje
spo∏eczne, cykle szkoleniowe, dzia∏ania edukacyjno-badawcze i doradcze itp.
Jest to specyficzna i trudna grupa projektów, wymagajàca innego podejÊcia
ni˝ to, które sprawdza si´ przy przedsi´wzi´ciach „twardych”, inwestycyj-
nych, takich jak zakup Êrodków trwa∏ych, budowa drogi czy opracowanie
kompleksowego systemu bazodanowego.

W∏aÊnie temu „podejÊciu” autorzy podr´cznika poÊwi´cili najwi´cej uwa-
gi. Obszerna cz´Êç praktyczna polega na przygotowywaniu wspólnie z czy-
telnikami projektu szkoleniowego. U˝yto w niej fragmenty wniosku rze-
czywiÊcie z∏o˝onego do Dzia∏ania 2.1 Zintegrowanego Programu Operacyj-
nego Rozwoju Regionalnego (ZPORR), zrealizowanego i rozliczonego po-
prawnie. Projekt dotyczy agroturystyki jako alternatywnego êród∏a docho-
du na obszarach wiejskich, a oferuje szkolenia zawodowe dla m∏odych rol-
ników. W podr´czniku, g∏ówne przedsi´wzi´cie jest uzupe∏niane dwoma
innymi przyk∏adami – poprawnym i zawierajàcym b∏´dy. Pierwszy to cykl
studiów podyplomowych dla pracowników przedsi´biorstw – przedsi´wzi´-
cie skomplikowane i wysokobud˝etowe, realizowane obecnie w ramach
Dzia∏ania 2.3 Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwój Zasobów
Ludzkich (SPO RZL). Drugi to szkolenia informatyczne dla kobiet, wnio-
sek z∏o˝ony do Dzia∏ania 1.6 SPO RZL i odrzucony na etapie oceny mery-
torycznej. Sporadycznie autorzy skorzystali tak˝e z kilku innych przyk∏a-
dów wniosków opracowanych przez inne instytucje: urz´dy miast, powia-
towe urz´dy pracy.

Rozdzia∏om towarzyszà uzupe∏nienia teoretyczne na temat kluczowych za-
gadnieƒ, najcz´Êciej w postaci ramek i porad na marginesie g∏ównego tekstu.

WST¢P
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Na koƒcu podrozdzia∏u o zamówieniach publicznych umieszczono tak˝e od-
powiedzi na pytania zadawane przez piszàcych projekty.

Autorami niniejszej publikacji sà eksperci zajmujàcy si´ problematyka zarzà-
dzania projektami europejskimi zarówno od strony teoretycznej, jak i prak-
tycznej, majàcy za sobà wiele przygotowanych i zrealizowanych przedsi´-
wzi´ç wspó∏finansowanych ze Êrodków Unii Europejskiej.

Autorzy dzi´kujà za konsultacje merytoryczne niniejszego podr´cznika oraz
udost´pnienie przyk∏adów projektów przeznaczonych do wspó∏finansowania
z Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego nast´pujàcym instytucjom:
1. Ekspert Sitr sp. z o.o. w Koszalinie
2. Stowarzyszenie „Edukacja dla Przedsi´biorczoÊci” w Krakowie
3. Stowarzyszenie Wspierania Inicjatyw Gospodarczych DELTA PARTNER

w Cieszynie
4. Mi´dzynarodowe Stowarzyszenie Pracowników Instytucji Rynków Pracy

– Agencja Promocji Zawodowej Kobiet w Gdaƒsku
5. Wy˝sza Szko∏a Informatyki i Zarzàdzania w Rzeszowie
6. Powiatowy Urzàd Pracy w Katowicach
7. Urzàd Miasta Warszawy

WST¢P
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WWPPRROOWWAADDZZEENNIIEEWWPPRROOWWAADDZZEENNIIEE

DDOO  ZZAARRZZÑÑDDZZAANNIIAA  PPRROOJJEEKKTTAAMMII  DDOO  ZZAARRZZÑÑDDZZAANNIIAA  PPRROOJJEEKKTTAAMMII  

Wszyscy wiemy, ˝e wcielenie w ˝ycie nawet najlepszych pomys∏ów nie jest
proste i napotyka wiele przeszkód. JeÊli takie pomys∏y sà dodatkowo wspó∏-
finansowane lub ca∏kowicie finansowane ze Êrodków publicznych, pojawia
si´ pytanie, jak sprawiç, aby by∏y dobrze przygotowane, przebiega∏y spraw-
nie i koƒczy∏y si´ sukcesem.

SpoÊród najcz´stszych mankamentów przedsi´wzi´ç realizowanych przy
wsparciu Êrodków publicznych wymienia si´:
• nieprecyzyjne planowanie, 
• nieczytelne wskaêniki efektywnoÊci projektu,
• niedostosowanie projektów do potrzeb odbiorców,
• s∏abe rozeznanie zagro˝eƒ towarzyszàcych realizacji projektu,
• ignorowanie czynników wp∏ywajàcych na trwa∏oÊç korzyÊci uzyskiwanych

dzi´ki wdro˝eniu projektu,
• niewykorzystywanie doÊwiadczeƒ w∏asnych i innych z realizacji podob-

nych przedsi´wzi´ç.

Do tej listy niedostatków dochodzà b∏´dy pope∏niane podczas przygotowania
projektów, takie jak:
• brak strategii,
• niepe∏na analiza sytuacji,
• brak wspólnego postrzegania problemów, celów i za∏o˝eƒ projektu,
• planowanie i wdro˝enie zorientowane na dzia∏ania a nie na cel,
• nieweryfikowalny wynik projektu,
• podporzàdkowanie projektu ramom bud˝etowym, 
• niespójnoÊç dokumentów (np. wniosek i studium wykonalnoÊci). 

Istnienie tak zasadniczych niedociàgni´ç w budowaniu projektów by∏o przy-
czynà opracowania przez Uni´ Europejskà metod radzenia sobie z trudnoÊcia-
mi planowania tak, aby efekt koƒcowy w postaci gotowej aplikacji o wsparcie
unijne dawa∏ nadziej´ nie tylko na uzyskanie dotacji, ale tak˝e na szcz´Êliwe
doprowadzenie projektu do koƒca i osiàgni´cie oczekiwanych skutków. 

WPROWADZENIE
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Kluczowe dla skutecznego zarzàdzania projektami jest zrozumienie, czym
sà projekty. Projekty europejskie to zbiory czynnoÊci podejmowanych dla
osiàgni´cia jasno okreÊlonych celów w wyznaczonym czasie i przy pomocy
przeznaczonego na to bud˝etu.1

ZAPAMI¢TAJ!

Projekt to zorganizowany i u∏o˝ony w czasie (z okreÊlonym poczàtkiem
i koƒcem) ciàg wielu dzia∏aƒ, zmierzajàcy do osiàgni´cia konkretnego
i mierzalnego wyniku, adresowany do wybranych grup odbiorców, wy-
magajàcy zaanga˝owania znacznych, lecz limitowanych Êrodków rzeczo-
wych, ludzkich i finansowych.

Projekty mogà byç realizowane osobno lub w grupach. Grupy projektów two-
rzà programy lub portfele projektów.2 W dzia∏alnoÊci Unii Europejskiej pro-
gramy odgrywajà szczególnà rol´, bowiem projekty europejskie sà zazwyczaj
elementami wi´kszych przedsi´wzi´ç, w∏aÊnie programów europejskich. Pro-
gramy sà wiec kategorià nadrz´dnà w stosunku do projektów, w ramach pro-
gramów realizowanych jest zazwyczaj wiele projektów.

ZAPAMI¢TAJ!

Programy to grupy powiàzanych ze soba projektów, realizowane w sko-
ordynowany sposób dla osiàgni´cia wspólnego celu nadrz´dnego, nie-
mo˝liwego do osiàgni´cia przez poszczególne projekty osobno. 

RozmaitoÊç programów i projektów „mi´kkich” realizowanych w naszym kra-
ju i w ca∏ej Europie oraz skala zaanga˝owanych w nie Êrodków powodujà, ˝e
jednym z wa˝niejszych problemów staje si´ kwestia doboru skutecznej i efek-
tywnej metody planowania i realizacji tych przedsi´wzi´ç, czyli inaczej mó-
wiàc metodyki zarzàdzania projektami. Narz´dziem rekomendowanym przez
Komisj´ Europejskà do definiowania i planowania projektów wspó∏finansowa-
nych ze Êrodków UE jest tzw. „zarzàdzanie cyklem projektu” (PCM).3 W∏aÊnie

WPROWADZENIE
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2 M. Trocki, B. Grucza. K. Ogonek, Zarzàdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003.
3 Od roku 1992 Dyrektoriaty Generalne I oraz VIII (obecnie EuropeAid) Komisji Europejskiej sto-

sujà metod´ PCM we wszystkich programach pomocy zewn´trznej. Od poczàtku lat osiemdziesià-
tych korzystajà z niej oraz rozwijajà m. in. Bank Âwiatowy, niektóre agendy ONZ, a tak˝e pokaê-
na liczb agend bilateralnych, np. Departament Rozwoju Mi´dzynarodowego (DIFD) w Wielkiej
Brytanii czy Agencja Rozwoju Mi´dzynarodowego (USAID) w Stanach Zjednoczonych.



ta metoda pos∏u˝y nam do opracowania wraz z Paƒstwem przyk∏adowego, po-
prawnie skonstruowanego projektu.

Cykl projektu sk∏ada si´ z pi´ciu faz: 
• programowania,4

• identyfikacji,5

• formu∏owania,
• wdra˝ania, 
• ewaluacji i audytu.6

Sposób post´powania opisany w Cyklu Projektu daje podstaw´ do stworzenia
spójnej koncepcji przedsi´wzi´cia i dlatego stanowi bardzo u˝yteczne narz´-
dzie zarzàdzania projektami. Z punku widzenia wnioskodawców, najwa˝niej-
sze sà fazy formu∏owania i wdra˝ania.

ZAPAMI¢TAJ!

Zarzàdzanie cyklem projektu (ang. Project Cycle Management) to model
realizacji z∏o˝onych przedsi´wzi´ç przyj´ty przez Komisj´ Europejskà
w 1992 roku. Pozwala jasno sprecyzowaç cele, zadania i efekty projektu
przy jednoczesnym zminimalizowaniu ryzyka niepowodzenia. Opiera si´
na za∏o˝eniu, ˝e projekty majà cykliczny charakter tzn. sà zamkni´tymi
ca∏oÊciami sk∏adajàcymi si´ z powtarzalnych faz i etapów, a wi´c mo˝-
na znaleêç dla nich ogólne wytyczne.

WPROWADZENIE
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4 Podczas fazy programowania rozpoznawane sà problemy na poziomie narodowym i sektorowym
tak, by okreÊliç obszary, które nale˝y objàç wsparciem poprzez projekty. Wymaga to przeglàdu
wskaêników spo∏eczno – ekonomicznych, priorytetów narodowych oraz wytycznych dla programu,
z którego projekty maja byç finansowane. Faza programowania koƒczy si´ og∏aszaniem konkursów,
na które projektodawcy zg∏aszajà propozycje rozwiàzania problemów uznanych za istotne przez od-
powiednie instytucje.

5 W fazie identyfikacji nast´puje selekcja zg∏oszonych projektów. To wymaga okreÊlenia potrzeb bene-
ficjentów, które projekt ma zaspokajaç, analizy problemów, z którymi stykajà si´ beneficjenci oraz
okreÊlenia mo˝liwoÊci ich rozwiàzania.

6 Projekty wymagajà niezale˝nej oceny w ramach procesu zatwierdzania przyznania funduszy
i wsparcia. Etap oceny przedsi´wzi´ç i zawierania umów polega na wszechstronnym badaniu wnio-
sku m. in. pod kàtem zdolnoÊci do osiàgni´cia wytyczonych celów w ramach dost´pnych zasobów.
Nast´puje te˝ formalne zatwierdzenie wniosków z∏o˝onych przez projektodawców. Ka˝de paƒstwo
cz∏onkowskie stosuje w∏asne procedury oceny oraz w∏asne dokumenty przy tym wymagane. Ocena
jest dokonywana w celu akceptacji lub modyfikacji propozycji projektodawców. Ewentualnie prze-
prowadzane sà kolejne oceny umo˝liwiajàce przejÊcie do fazy wdro˝enia i uzyskanie Êrodków finan-
sowych na jego realizacj´.
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CCZZ¢¢ÂÂåå  IICCZZ¢¢ÂÂåå  II

TTWWOORRZZEENNIIEE  PPRROOJJEEKKTTUUTTWWOORRZZEENNIIEE  PPRROOJJEEKKTTUU

(PFFAAZZAA  FFOORRMMUU¸̧OOWWAANNIIAA))(PFFAAZZAA  FFOORRMMUU¸̧OOWWAANNIIAA))

W fazie formu∏owania wst´pnie opisane pomys∏y projektów sà rozwijane
w szczegó∏owe plany i analizowane pod kàtem ich wykonalnoÊci i trwa∏oÊci
po to, by odpowiedzieç na pytanie, czy korzyÊci z projektu b´dà dla benefi-
cjentów trwa∏e. Do pe∏nego zdefiniowania projektu prowadzà dwie fazy – fa-
za analizy i faza planowania.

Faza analizy:
• analiza interesariuszy1 – to identyfikacja i charakterystyka g∏ównych od-

biorców i uczestników projektu, z uwzgl´dnieniem problemów wymagaja-
cych interwencji poprzez projekt,

• analiza problemów – to identyfikacja kluczowych trudnoÊci, które majà
byç choç cz´Êciowo rozwiàzane za pomocà projektu,

• analiza celów – to odpowiedê na istniejàce problemy, wskazanie Êrodków
prowadzàcych do po˝àdanych zmian,

• analiza strategii – to okreÊlenie ró˝nych dróg osiàgni´cia powy˝szych celów.

Faza planowania – polega na przygotowaniu nast´pujàcych doku-
mentów:
• matryca logiczna – to podstawowe narz´dzie projektowe, pozwalajàce na

precyzyjne zbudowanie struktury projektu (lub programu), sprawdzenie
jego wewn´trznej logiki, sformu∏owanie celów i rezultatów oraz okreÊle-
nie zasobów i kosztów,

• harmonogram projektu – pokazuje sekwencj´ i zale˝noÊci miedzy zadania-
mi, podaje ich czas trwania, przydziela odpowiedzialnoÊç i podkreÊla mo-
menty szczególnie istotne w projekcie,
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• plan wykorzystania zasobów – zestawia zapotrzebowanie na zasoby i Êrod-
ki, co pomaga stworzyç spójny bud˝et.

Pod koniec fazy formu∏owania propozycje projektów sà weryfikowane przez
wskazane do tego instytucje i zapada decyzja o przekazaniu (lub nie) fundu-
szy wnioskodawcom. Na ka˝dym etapie analizuje si´ sytuacj´. Zadania te wy-
konuje nasz „sponsor” (instytucja wdra˝ajàca), ale my równie˝ mamy pewne
obowiazki. JeÊli nasz projekt traci uzasadnienie, powinien zostaç zmodyfiko-
wany lub nale˝y go przerwaç.

No dobrze, ale jak zaczàç? 

Pierwsza zasada pracy nad projektem mówi, ˝e nie wolno zaczynaç od wype∏-
niania wniosku o dofinansowanie. Jeszcze przecie˝ niewiele wiemy, wi´c nie
ma czego wpisywaç do rubryk formularza. Wniosek o dofinansowanie przy-
gotowuje si´ dopiero wtedy, gdy proces tworzenia projektu zosta∏ zakoƒczo-
ny, nast´pnie sprawdzony, skorygowany, wreszcie kiedy zosta∏a osiàgni´ta
zgoda, co do jego kszta∏tu i zakresu.

Musimy wi´c najpierw ten projekt stworzyç. W g∏owie, a potem na papierze.
Tak, aby potrafiç wyt∏umaczyç – sobie i innym – o co tak naprawd´ nam cho-
dzi. Wyt∏umaczyç, ale tak˝e przekonaç do finansowego wsparcia naszych za-
mierzeƒ. Mo˝emy próbowaç budowaç projekt na w∏asnà r´k´, ale ∏atwiej
i szybciej jest skorzystaç z istniejàcej metodologii. Metoda PCM pomaga nam
tworzyç projekty w sposób uporzàdkowany. 

Spróbujmy zrobiç to razem!

1. JAK SI¢ ZABRAå DO BUDOWANIA PROJEKTU?

Za∏ó˝my, ˝e jesteÊmy zespo∏em ludzi, którzy znajà si´ na prowadzeniu dzia-
∏aƒ doradczo-szkoleniowych dla ró˝nych odbiorców, ze szczególnym uwzgl´d-
nieniem rolników. Pracujemy w ma∏ej firmie. Dzia∏amy przede wszystkim na
terenach wiejskich. 

Na zebraniu zespo∏u dochodzimy do wniosku, ˝e warto przeprowadziç kolej-
ny cykl szkoleƒ dla rolników, poniewa˝: 
a) mamy wolne „moce przerobowe” (nasz zespó∏ ca∏y czas szkoli, ale za dwa

miesiàce b´dzie mia∏ ju˝ mniej pracy),
b) potrzebujemy nowych projektów (obecnie realizowane wkrótce si´ skoƒczà),
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c) szkoleni przez nas rolnicy wyra˝ajà ch´ç dalszego kszta∏cenia,
d) wiemy, ˝e zaplanowano na dzia∏ania szkoleniowe sporo Êrodków publicz-

nych (znamy treÊç programów operacyjnych),
e) nadal jest du˝o nie rozdysponowanych pieni´dzy w wybranej przez nas

„szufladce” (sprawdziliÊmy stan wydatkowania Êrodków z funduszy
strukturalnych).2

ZAPAMI¢TAJ!

Programy operacyjne (horyzontalne lub regionalne) to plany podzia∏u
Êrodków przyznanych krajowi z funduszy strukturalnych na ró˝ne
„priorytety” i „dzia∏ania”, czyli „szufladki” z pieni´dzmi przeznaczony-
mi z góry na okreÊlone cele dla okreÊlonych beneficjentów zarzàdzane
w okreÊlony sposób przez okreÊlone instytucje. 

W∏aÊnie w ten sposób zaczyna si´ bardzo wiele projektów. Na tym etapie
najcz´Êciej nic wi´cej nie wiemy, a ju˝ na pewno nie mamy jasnego obrazu
ca∏ego przedsi´wzi´cia. Nast´pny krok to dok∏adne przestudiowanie opisu
warunków przyznawania Êrodków w wybranym przez nas konkursie.3 Jest
to niezb´dne, aby móc si´ dopasowaç do stawianych przez „publicznego
sponsora” zadaƒ.

PrzeczytaliÊmy, ˝e wybrana przez nas „szufladka” jest przeznaczona na
wspieranie projektów, których celem jest przygotowanie rolników do dzia-
∏alnoÊci pozarolniczej tak, aby mieli alternatywne êród∏o utrzymania.
ZrozumieliÊmy, ˝e nasze szkolenia nie mogà byç nastawione na uzupe∏nia-
nie wiedzy z zakresu prowadzenia gospodarstwa (co robimy najcz´Êciej
i co wydawa∏o si´ nam najprostsze), lecz wr´cz przeciwnie, muszà doty-
czyç umiej´tnoÊci potrzebnych rolnikom w innej ni˝ rolnicza dzia∏alnoÊci.
Ale jakiej?

W tym momencie zacz´liÊmy w∏aÊnie budowaç nasz projekt! Okazuje si´, ˝e
musimy wszystko od poczàtku wymyÊleç, i to w taki sposób, aby przekonaç
„publicznego sponsora”, ˝e dzi´ki naszemu dzia∏aniu jest szansa zrealizowa-
nia celów „nadrz´dnych”, które ON sobie stawia, poprzez w∏aÊciwie posta-
wione cele, które MY postawimy naszemu projektowi.
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PrzeczytaliÊmy tak˝e w dokumentach konkursu, który wybraliÊmy, ˝e
wspiera on projekty regionalne (a nie ogólnopolskie). To zmienia naszà
percepcj´ skali dzia∏aƒ. Z poczàtku wydawa∏o nam si´, ˝e przygotujemy
cykl szkoleƒ co najmniej w kilku województwach, ale teraz zmieniamy
zdanie. Zaproponujemy realizacj´ szkoleƒ tylko w naszym województwie –
w zachodniopomorskim. 

Teraz niezb´dna oka˝e si´ wiedza o regionie. Bez tego nie dopasujemy rodza-
ju szkoleƒ do odbiorców. Skàd jà czerpaç? Ze stron internetowych urz´du wo-
jewódzkiego i marsza∏kowskiego, ze statystyk GUS, ze strategii rozwoju wo-
jewództwa (ka˝de województwo takà ma) oraz ze wszelkich innych doku-
mentów i opracowaƒ, do których mo˝emy dotrzeç.

Zauwa˝yliÊmy, ˝e na pó∏nocnym zachodzie Polski jest bardzo wysokie bezrobo-
cie, a z drugiej strony tereny te Êwietnie nadajà si´ do rozwijania turystyki (mo-
rze, jeziora, Êwie˝e powietrze, lasy, ryby). Skoro tak, to mo˝e warto postawiç na
agroturystyk´? To wydaje si´ rozsàdne zwa˝ywszy, ˝e rolnicy z naszego woje-
wództwa sà cz´sto w posiadaniu terenów, które a˝ proszà si´ o wykorzystanie
pod tym kàtem. 

A wi´c zapisujemy – na razie na roboczo, ca∏y czas nie dotykajàc formularza
wniosku: zamierzamy przeprowadziç seri´ szkoleƒ dla rolników z wojewódz-
twa zachodniopomorskiego, które pomogà im rozpoczàç prowadzenie dzia∏al-
noÊci agroturystycznej. 

To jest tylko „idea” projektu, teraz trzeba przystàpiç do jego bardziej szcze-
gó∏owego definiowania.

IDEA PROJEKTU – CYKL STUDIÓW PODYPLO-
MOWYCH 

Wiele uczelni wy˝szych w Polsce prowadzi studia podyplomowe, na któ-
re zapisujà si´ tak˝e pracownicy przedsi´biorstw. G∏ównà barierà w re-
krutacji jest cena. Kilka uczelni z ró˝nych regionów kraju postanowi∏o
po∏àczyç si∏y i przygotowaç wspólny projekt obejmujàcy cykl studiów
podyplomowych dla pracowników firm dotyczàcy ró˝nych dziedzin za-
rzàdzania po to, aby stworzyç odpowiednio skrojony „pakiet” za mniej-
sze pieniàdze. 
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IDEA PROJEKTU – SZKOLENIA KOMPUTEROWE
DLA KOBIET

Jednà z barier na rynku pracy jest nieznajomoÊç komputera. Komputer
staje si´ istotny tak˝e w pracy biurowej, sekretarskiej, ch´tnie podejmo-
wanej przez kobiety. Jedna z firm szkoleniowych zaproponowa∏a uczenie
kobiet bezrobotnych pos∏ugiwania si´ komputerem i podstawowym
oprogramowaniem.

Ju˝ teraz warto sobie uÊwiadomiç, ˝e aby pozyskaç unijne wsparcie nie wy-
starczy mieç ch´ç dzia∏ania, lecz trzeba jeszcze udowodniç „sponsorowi pu-
blicznemu”, ˝e to co proponujemy ma sens, jest przemyÊlane i przyniesie ko-
rzyÊci nie tylko nam.

EKSPERT radzi:

Zanim zaczniesz wype∏niaç wniosek o dofinansowanie, musisz umieç od-
powiedzieç na nast´pujàce pytania: 
• co chcesz zrobiç i po co? (opis projektu z podzia∏em na cele, dzia∏ania

i rezultaty),
• dlaczego warto si´ tego podjàç? (uzasadnienie),
• dla kogo sà przeznaczone te dzia∏ania? (odbiorcy czyli „beneficjenci

ostateczni”),
• jak ma wyglàdaç organizacja prac? (zarzàdzanie),
• kto jest potrzebny do zrealizowania zaplanowanych zadaƒ? (zespó∏),
• ile to b´dzie kosztowa∏o i jak to chcesz sfinansowaç? (bud˝et),
• co chcesz osiàgnàç i jak to sprawdzisz? (wskaêniki, monitoring i ewa-

luacja),
• co mo˝e Ci przeszkodziç w realizacji projektu? (ryzyka).

Nast´pnym krokiem b´dzie zdefiniowanie szczegó∏ów projektu tak, aby
z idei wy∏oni∏ si´ jasny i klarowny obraz tego, co zamierzamy zrobiç.

2. CO CHCEMY ZROBIå I PO CO? 

Warto pami´taç, ˝e Êrodki unijne to „Êrodki celowe”, czyli mo˝na je przezna-
czaç jedynie na cele z góry okreÊlone przez instytucje planujàce podzia∏ pie-
ni´dzy. Te cele sà odpowiedzià na problemy spo∏eczne, z którymi kraj (re-
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gion) si´ zmaga.4 Trzeba w tym miejscu zwróciç uwag´ na wa˝ne rozró˝nie-
nie. Szkolenia, które chcemy przeprowadziç nie sà celem w naszym projek-
cie, lecz jedynie Êrodkiem do realizacji celów. Uto˝samianie Êrodka z celem
to b∏àd, pojawiajàcy si´ w wielu projektach. 

Warto tak˝e pami´taç, ˝e cele powinny spe∏niaç kryteria SMART, czyli byç:
• konkretne i proste (S – Specific, Simple),
• mierzalne iloÊciowo (M – Measurable), 
• mierzalne jakoÊciowo (A– Assesable), 
• realne do osiàgni´cia (R – Realistic),
• okreÊlone w czasie (T – Time-bound).

A) CELE NADRZ¢DNE PROJEKTU

Z punktu widzenia planowania przez paƒstwo pomocy finansowej, wszyst-
kie rozdysponowane Êrodki powinny ∏àcznie (ale te˝ ka˝dy z osobna...) po-
s∏u˝yç wprowadzeniu polityki po˝àdanej w danym sektorze, co z kolei po-
winno doprowadziç do zmian strukturalnych, takich jak struktura za-
trudnienia, struktura gospodarcza, administracyjna kraju. Dlatego w∏a-
Ênie fundusze, którymi si´ interesujemy, nazywa si´ „funduszami struktu-
ralnymi”. W przypadku wybranej przez nas „szufladki” polityka paƒstwa
zmierza do zmniejszenia iloÊci osób pracujàcych w rolnictwie (jest to ko-
nieczne ze wzgl´du na bardzo wysoki, prawie 30% wskaênik zatrudnienia
w tym sektorze, podczas gdy europejska Êrednia wynosi tylko kilka pro-
cent). Dlatego dzia∏ania wnioskodawców aplikujàcych do tego konkursu
powinny pomóc rolnikom w zdobyciu wiedzy potrzebnej do podj´cia innej
dzia∏alnoÊci ni˝ rolnicza. 

OkreÊlajàc cele nadrz´dne projektu, trzeba odwo∏aç si´ do celów programu,
w ramach którego projekt mo˝e byç dofinansowany. Sà one wyraênie przed-
stawione w opisie konkursu i w odpowiednich dokumentach programowych
(m. in. w Programie Operacyjnym). 
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Si´gnijmy wi´c po te zapisy, aby sformu∏owaç cele w naszym projekcie szko-
leniowym:
Celem (nadrz´dnym) projektu b´dzie „zwi´kszenie mobilnoÊci zawodowej
mieszkaƒców wsi” (cytat zaczerpn´liÊmy z programu operacyjnego) zaintere-
sowanych podj´ciem dodatkowej dzia∏alnoÊci w formie prowadzenia gospo-
darstw agroturystycznych.

INNY PRZYK¸AD – STUDIA PODYPLOMOWE

G∏ównym celem jest wspó∏praca przy realizacji przedsi´wzi´ç zmierza-
jàcych do wspierania szeroko rozumianej przedsi´biorczoÊci, a w tym
konkretnym przypadku, do wspólnego przygotowania i realizacji ogól-
nopolskiej sieci studiów podyplomowych, z myÊlà o poprawie zdol-
noÊci adaptacyjnych przedsi´biorstw i ich pracowników jako
warunku koniecznego wzrostu konkurencyjnoÊci przedsi´-
biorstw przede wszystkim poprzez podnoszenie kwalifikacji
i kompetencji przedsi´biorców, kadr zarzàdzajàcych oraz pra-
cowników przedsi´biorstw. 

INNY PRZYK¸AD – SZKOLENIA KOMPUTEROWE
DLA KOBIET

Celem projektu jest podniesienie kwalifikacji zawodowych kobiet po-
przez nabycie nowej umiej´tnoÊci, jakà jest obs∏uga komputera.

Nast´pnym krokiem jest okreÊlenie celów bezpoÊrednich naszych dzia∏aƒ,
inaczej zwanych „celami szczegó∏owymi”. Jest to zadanie nieco trudniejsze,
poniewa˝ zale˝y od charakteru projektu, a projekty mogà byç przecie˝ bar-
dzo ró˝ne. Trzeba pami´taç, ˝e nie formu∏uje si´ celów abstrakcyjnie, w ode-
rwaniu od planowanego przedsi´wzi´cia, lecz wr´cz przeciwnie, w Êcis∏ym
z nim zwiàzku. PowinniÊmy dà˝yç do tego, aby ka˝dy projekt realizowaç
dobrze, tanio i szybko. A wi´c trzy podstawowe czynniki wp∏ywajàce na
cele bezpoÊrednie projektu to rezultat, koszt i czas.

ZAPAMI¢TAJ!

Elementy okreÊlajàce szczegó∏owe cele projektu to:
• doskona∏oÊç rezultatów (ang. performance),
• koszty realizacji (ang. cost),
• czas realizacji (ang. time).
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Rysunek: Elementy celów projektów5

B) WST¢PNY OPIS PROJEKTU

Skoro nie mo˝emy prawid∏owo zdefiniowaç celów szczegó∏owych bez jedno-
czesnego, choçby wst´pnego okreÊlenia bud˝etu i ram czasowych projektu,
musimy si´ zastanowiç, co konkretnie chcemy zrobiç, w jakim czasie i ile to
b´dzie kosztowa∏o. Nie chodzi tu jeszcze o szczegó∏owy bud˝et i harmono-
gram, lecz o przymiark´ do wyznaczenia naszemu projektowi jakiejÊ skali.
Skala pozwala nam wyobraziç sobie, ile „wysi∏ku” b´dziemy musieli w pro-
jekt w∏o˝yç i czy jesteÊmy w stanie go zrealizowaç.

Ze wzgl´du na skal´ projektów realizowanych w ramach Sektorowego Pro-
gramu Operacyjnego Rozwój Zasobów Ludzkich mo˝na je podzieliç na:6

• projekty lokalne,
• projekty ponadlokalne – realizowane na terenie jednego lub kilku powiatów,
• projekty regionalne – realizowane na terenie jednego województwa,
• projekty ponadregionalne – realizowane na terenie wi´cej ni˝ jednego wo-

jewództwa,
• projekty ogólnopolskie.
W praktyce w pierwszym roku funkcjonowania funduszy strukturalnych
w Polsce najwi´cej zg∏oszono projektów lokalnych (a˝ 75%).7
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5 èród∏o: M. Trocki, B. Grucza, Zarzàdzanie projektem europejskim, PWE, Warszawa, 2006.
6 Charakterystyka projektów szkoleniowych realizowanych w ramach Priorytetu I i II Sektorowego

Programu Operacyjnego Rozwój Zasobów Ludzkich, Warszawa, sierpieƒ 2005, str. 5.
7 Jw. Str. 6



W przypadku planowanych przez nas szkoleƒ dla rolników pierwszym elemen-
tem limitujàcym jest ograniczenie si´ do jednego województwa (zgodnie z wy-
tycznymi wybranego przez nas konkursu). Po zastanowieniu, postanawiamy
zrealizowaç projekt ma∏y, niskobud˝etowy, a wi´c skala regionalna wydaje si´
nam nadal nieco za du˝a. W koƒcu decydujemy si´ na projekt ponadlokalny:

Projekt b´dzie realizowany w 18 powiatach województwa zachodniopomor-
skiego: bia∏ogardzkim, choszczeƒskim, drawskim, goleniowskim, gryfickim,
gryfiƒskim, kamieƒskim, ko∏obrzeskim, koszaliƒskim, ∏obeskim, myÊlibor-
skim, polickim, pyrzyckim, s∏awieƒskim, stargardzkim, szczecinieckim, Êwi-
dwiƒskim, wa∏eckim. Zostanà one podzielone na 6 regionów.

JednoczeÊnie postanawiamy prowadziç szkolenia w∏asnymi si∏ami. W skali
ponadlokalnej jest to ca∏kowicie realne, a chodzi przecie˝ o maksymalne wy-
korzystanie naszych w∏asnych zasobów. Z drugiej strony wiemy, ˝e kadry,
którymi dysponujemy sà ograniczone. JesteÊmy ma∏à firmà. Aby mieç „luz”
organizacyjny i wykonaç wszystko dobrze, najch´tniej przygotowalibyÊmy
jedno kilkudniowe szkolenie w tygodniu lub kilka jednodniowych. 

Kolejnym pytaniem jest liczba osób uczestniczàcych w szkoleniach. Oczywi-
Êcie, mamy ochot´ przeszkoliç ich jak najwi´cej, myÊlimy nawet poczàtkowo
o kilku tysiàcach. Z drugiej strony zauwa˝amy, ˝e mo˝e wcale nie byç ∏atwo
zdobyç tak du˝à liczb´ s∏uchaczy, zw∏aszcza, ˝e majà to byç rolnicy. Po pierw-
sze, nie b´dzie ich w naszym województwie zbyt wielu (sprawdzamy w staty-
stykach ogólnà liczb´ zarejestrowanych gospodarstw rolnych), a jeszcze
mniej tych m∏odych, otwartych na nowe wyzwania i w dodatku dysponujà-
cych terenem odpowiednim do dzia∏alnoÊci agroturystycznej. 

Po tej analizie ju˝ wiemy, ˝e lepiej nie ryzykowaç zbyt wysokich liczb. Dlate-
go zak∏adamy ostro˝nie, ˝e zdo∏amy przeszkoliç maksymalnie 150 rolników
(i ich rodziny). Uwa˝amy, ˝e jeÊli projekt si´ powiedzie i b´dzie wi´ksze zain-
teresowanie naszymi szkoleniami, mo˝emy zawsze go powtórzyç, natomiast
nie mo˝emy ryzykowaç, ˝e nie spe∏nimy za∏o˝eƒ projektu – podstawowego
wskaênika weryfikowanego w momencie rozliczania. Innymi s∏owy nie chce-
my ryzykowaç, ˝e nie rekrutujemy zadeklarowanej liczby rolników, bo wtedy
b´dziemy mieç k∏opoty z uzyskaniem wyp∏aty dotacji.

A wi´c rezultaty naszego projektu to:
• przeszkolenie 150 rolników i domowników,
• opracowanie 150 sztuk materia∏ów szkoleniowych,
• wydanie 150 zaÊwiadczeƒ o ukoƒczeniu szkolenia.
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To dopiero pierwsza przymiarka, wrócimy jeszcze do tego na etapie weryfi-
kacji za∏o˝eƒ projektu i zamykania fazy formu∏owania.

Dodatkowo przypominamy sobie, ˝e rolnicy sà specyficznà grupà odbior-
ców, która nie lubi nudnych wyk∏adów (kto lubi?…) i najch´tniej uczy si´
przez dyskusj´ i podpatrywanie. Skoro wi´c nasze szkolenia majà mieç cha-
rakter warsztatu, liczba uczestników w pojedynczym warsztacie nie powin-
na przekroczyç np. 25 osób. JeÊli 150 osób podzielimy na 25 (liczba osób na
1 szkoleniu) otrzymamy liczb´ 6 grup szkoleniowych. Jak d∏ugo jednak za-
mierzamy ich uczyç?

JeÊli zorganizujemy 6 szkoleƒ jednodniowych, mo˝emy zrealizowaç ca∏y
projekt w mniej ni˝ miesiàc. Ale przecie˝ nie o to nam chodzi. Jeden dzieƒ
to za krótki czas, aby przekazaç rolnikom zestaw informacji, które mogà
im byç potrzebne. Zastanawiajàc si´ nad programem i tematami warszta-
tów dochodzimy do wniosku, ˝e nie da si´ tego „przerobiç” w czasie krót-
szym ni˝ 3 dni. Proponujemy wi´c cykl 6 jednakowych szkoleƒ dla 6 ró˝-
nych grup rolników. Ka˝de z nich b´dzie mia∏o taki sam program i b´dzie
trwa∏o 3 dni. 

Teraz pomyÊlmy, czy jednorazowy trzydniowy kurs to jedyna rzecz, którà
chcemy zaoferowaç? Przygotowujàc projekt nale˝y pami´taç, ˝e powinien on
sk∏adaç si´ z wi´cej ni˝ jednego elementu tak, aby stanowiç „zespó∏ dzia∏aƒ”
a nie tylko pojedyncze dzia∏anie (szkolenie). Skoro tak, to po namyÊle docho-
dzimy do wniosku, ˝e szkolonym przez nas rolnikom przyda∏oby si´ bardzo
zobaczyç na w∏asne oczy, jak si´ takà „agroturystyk´” realizuje. Mo˝na wi´c
im zorganizowaç na koniec szkolenia wizyty studyjne w istniejàcych i funk-
cjonujàcych gospodarstwach agroturystycznych na Pomorzu. Taka jednora-
zowa wizyta zabierze z pewnoÊcià ca∏y dzieƒ. B´dziemy musieli zorganizo-
waç ich szeÊç, dla ka˝dej grupy oddzielnie.

Wiemy ju˝ wi´c, ˝e zg∏osimy ch´ç przeprowadzenia nast´pujàcych dzia∏aƒ:
• cykl 6 trzydniowych szkoleƒ warsztatowych,
• 6 jednodniowych wyjazdów studyjnych.

Podsumujmy naszà dotychczasowà wiedz´: 
• rezultaty opisujà to, co konkretnie otrzymajà uczestnicy w ramach pro-

jektu (np. liczba szkoleƒ). Powinny byç odpowiedzià na zauwa˝one lub
zg∏aszane przez naszych beneficjentów zapotrzebowanie, 

• dzia∏ania to poszczególne zadania i czynnoÊci do wykonania w projekcie.
Pokazujà, za pomocà jakich kroków osiàgane b´dà rezultaty.
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Teraz mo˝emy przystàpiç do pe∏niejszego opisania projektu:
Projektodawca przewiduje, ˝e w szkoleniach udzia∏ weêmie 150 osób. Zaj´cia
b´dà mia∏y form´ wyk∏adów, warsztatów oraz jednodniowego wyjazdu stu-
dyjnego do wzorcowego gospodarstwa agroturystycznego. Szkolenia b´dà
obejmowa∏y grupy 25-osobowe, co pozwoli na wi´kszy kontakt wyk∏adowcy
z uczestnikami. Wszelkie wàtpliwoÊci i pytania b´dà rozpatrywane indywidu-
alnie podczas konsultacji. Taka liczba uczestników ma równie˝ wp∏yw na na-
wiàzywanie kontaktów i wymian´ pomys∏ów pomi´dzy samymi uczestnikami.
Zaj´cia praktyczne b´dà mia∏y charakter warsztatów, które umo˝liwià aktyw-
ny udzia∏ ka˝dego uczestnika. Oprócz szkoleƒ b´dzie równie˝ zapewnione za-
kwaterowanie i wy˝ywienie uczestników oraz zwrot kosztów podró˝y.

OPIS PROJEKTU – STUDIA PODYPLOMOWE

Jako podstawowà form´ szkolenia w ramach przed∏o˝onej oferty wybra-
no studia podyplomowe. W stosunku do klasycznych szkoleƒ, ta forma
jest bardziej elastyczna i gwarantuje znacznie szerszy zakres tematycz-
ny, a przede wszystkim kompleksowe uj´cie problemu. Dodatkowo,
przez cyklicznoÊç zaj´ç pozwala wykszta∏ciç nawyk systematycznego
podnoszenia kwalifikacji przez uczestników studiów podyplomowych.
BezpoÊredni kontakt z wyk∏adowcami na seminariach oraz praca dyplo-
mowa, wykorzystywane b´dà do samodzielnego rozwiàzania przez jej
autora – uczestnika studiów podyplomowych – problemu nurtujàcego
przedsi´biorstwo. Wspólne zaj´cia, w tym zw∏aszcza seminarium dyplo-
mowe, stanowiç b´dà p∏aszczyzn´ wymiany poglàdów i doÊwiadczeƒ
uczestników studiów. Niebagatelnà rol´ w wyborze formy kszta∏cenia
odegra∏o równie˝ wieloletnie doÊwiadczenie Partnerów – uczelni wy˝-
szych w organizacji studiów podyplomowych. 

Uczelnie partnerskie w∏àczy∏y do Projektu wy∏àcznie te studia podyplo-
mowe, które na podstawie w∏asnych doÊwiadczeƒ oraz przeprowadzo-
nych badaƒ pilota˝owych cieszà si´ najwi´kszym zainteresowaniem
przedsi´biorców. Kryteria w∏àczenia danego kierunku studiów podyplo-
mowych do danego obszaru tematycznego to: zainteresowanie tematykà
ze strony przedsi´biorstw oraz podobieƒstwo treÊci nauczania. Osià-
gni´ta zosta∏a dzi´ki temu podejÊciu jednolitoÊç oferty w ramach propo-
nowanych 9 obszarów tematycznych. Do realizacji studiów w∏àczeni zo-
stali najlepsi wyk∏adowcy i eksperci, zw∏aszcza ci, którzy ÊciÊle wspó∏-
pracujà z przedsi´biorstwami w ramach szkoleƒ, doradztwa i dzia∏ano-
Êci naukowo-badawczej. Projekt zak∏ada tak˝e prowadzenie badaƒ i ana-
liz potrzeb szkoleniowych przedsi´biorstw oraz wp∏ywu podnoszenia
kwalifikacji na pozycj´ przedsi´biorstwa na rynku i na jego rozwój.

TWORZENIE PROJEKTU (FAZA FORMU¸OWANIA)

21



OPIS PROJEKTU – SZKOLENIA KOMPUTEROWE
DLA KOBIET

Projektodawca przewiduje przeprowadzenie szkolenia w zakresie stoso-
wania nowoczesnych technologii informatycznych. Ka˝da uczestniczka
weêmie udzia∏ w szeÊciu 3-dniowych szkoleniach przygotowujàcych do
zdania egzaminu w celu otrzymania certyfikatu ABC. Projekt b´dzie re-
alizowany na terenie woj. zachodniopomorskiego na obszarze 21 powia-
tów. W ka˝dym powiecie zostanie zorganizowane szkolenie dla 15 osobo-
wej grupy. ¸àcznie projektem obj´tych zostanie 315 osób.

Skoro wiemy ju˝ co chcemy zrobiç, zastanówmy si´ chwil´ nad ramami cza-
sowymi naszego projektu. Cykl szkoleƒ zabierze 6 tygodni. Doliczmy jeszcze
1 tydzieƒ na wizyty studyjne. Razem prawie dwa miesiàce. Musimy jednak
pami´taç, ˝e przed rozpocz´ciem nauczania trenerzy b´dà musieli przygoto-
waç materia∏y szkoleniowe (dajmy im 2 tygodnie). Zanim szkolenia ruszà,
trzeba zebraç uczestników, a to wcale nie jest ∏atwe. Doliczmy wi´c 5 tygodni
na przygotowanie i realizacj´ kampanii rekrutacyjnej. Z kolei po wykonaniu
szkoleƒ powinniÊmy mieç troch´ czasu na podsumowanie, policzenie, napisa-
nie raportów itp. Zarezerwujmy na to dwa tygodnie. Po zebraniu wszystkie-
go razem okazuje si´, ˝e nasz projekt potrwa 4 miesiàce. 

To dopiero wst´pna przymiarka czasowa. W dalszej cz´Êci prac nad budo-
waniem projektu b´dzie nas czeka∏o opracowanie szczegó∏owego harmono-
gramu.

RAMY CZASOWE PROJEKTU – SZKOLENIA DLA
KOBIET

Szkolenia odbywaç si´ b´dà przez 16,5 miesi´cy, po 1,5 miesiàca dla
2 grup jednoczeÊnie, w grupach 15-osobowych, co zapewni lepszy kon-
takt wyk∏adowcy z uczestnikami szkolenia oraz u∏atwi rozpoznanie ich
indywidualnych potrzeb. Kobiety b´dà uczestniczy∏y w szkoleniach
przez 18 dni – 3 dni w tygodniu, po 20 godzin. Zaj´cia prowadzone b´dà
przez 2 trenerów, którzy zostanà przeszkoleni przez 2 trenerów holen-
derskich na potrzeby realizacji projektu.

Na koniec, bardzo wst´pnie oszacujmy koszty. Za∏o˝yliÊmy, ˝e projekt powi-
nien byç niskobud˝etowy, nie tylko ze wzgl´du na skal´ dzia∏aƒ, lecz tak˝e na
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nasze mo˝liwoÊci finansowe. JeÊli chcemy zrealizowaç projekt sami, w opar-
ciu o w∏asne zasoby, musimy sami zabezpieczyç finanse projektu. 

Ostro˝nie liczàc i opierajàc kalkulacj´ na doÊwiadczeniu w realizacji podob-
nych zadaƒ przyjmijmy, ˝e potrzebujemy co najmniej 100.000 z∏, aby wyko-
naç projekt (ok 25.000 PLN na miesiàc). To na razie wst´pna przymiarka.
W momencie opracowywania bud˝etu rozpiszemy szczegó∏owo wszystkie
koszty i zastanowimy si´ nad jego poszczególnymi elemntami. 

Skoro ju˝ wiemy, na jakich dzia∏aniach ma polegaç nasz projekt, musimy te-
raz postawiç sobie nasze w∏asne, bezpoÊrednie cele.

C) CELE BEZPOÂREDNIE PROJEKTU

Pami´tamy, ̋ e proponowane dzia∏ania majà byç Êrodkiem do osiàgni´cia zak∏a-
danych celów – zarówno nadrz´dnego (stawianego przez „sponsora”), jak i bez-
poÊredniego, okreÊlanego przez nas samych. Jaki wi´c cel sobie postawimy? 

Najwa˝niejszym celem bezpoÊrednim naszego projektu powinno byç pod-
j´cie przez cz´Êç rolników, którzy ukoƒczà nasze szkolenia dzia∏alnoÊci
w agroturystyce. Dlaczego? Bo jeÊli si´ tak nie stanie, nasze szkolenia b´-
dà „sztukà dla sztuki”, dadzà zaj´ciem naszym trenerom i pracownikom
obs∏ugi, ale nie przyniosà po˝ytku naszym beneficjentom, nie b´dà wi´c
mia∏y sensu w kontekÊcie celu g∏ównego jakim jest, przypomnijmy, zwi´k-
szenie mobilnoÊci zawodowej mieszkaƒców wsi zainteresowanych podj´-
ciem dodatkowej dzia∏alnoÊci w formie prowadzenia gospodarstw agrotu-
rystycznych.

EKSPERT RADZI!

Projekt wspó∏finansowany z EFS mo˝e byç nastawiony jedynie na cele
szkoleniowe czy doradcze (np. podniesienie kwalifikacji), jednak per-
spektywy znalezienia przez jego uczestników realnego zatrudnienia za-
wsze podnoszà jego wartoÊç.

Agroturystyka to jednak nie wszystko. Na naszych szkoleniach rolnicy otrzy-
majà tak˝e innà wiedz´ (prowadzenie dzia∏alnoÊci gospodarczej w ogóle, pod-
stawy marketingu itp.) oraz uzyskajà z pewnoÊcià inne umiej´tnoÊci (wi´k-
sza pewnoÊç siebie, poprawa zdolnoÊci komunikacyjnych itp.)
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Mo˝emy wi´c napisaç, ˝e cele bezpoÊrednie (szczegó∏owe) naszego projektu
to:
• podj´cie dodatkowej dzia∏alnoÊci zbli˝onej do rolnictwa (agroturystyka)

przez rolników z województwa zachodniopomorskiego,
• pozyskanie przez rolników wiedzy zwiàzanej z prowadzeniem dzia∏alnoÊci

agroturystycznej,
• uzyskanie wi´kszej wiedzy o prowadzeniu dzia∏alnoÊci gospodarczej,
• zwi´kszenie zdolnoÊci komunikacyjnych uczestników szkolenia,
• zwi´kszenie motywacji do dzia∏ania i zaufania we w∏asne si∏y.

CELE PROJEKTU – Powiatowy Urzàd Pracy w Ja-
strz´biu Zdroju, projekt „Pierwszy krok do za-
trudnienia”, dzia∏anie 1.2 RZL) 

Celem [nadrz´dnym] projektu jest dostosowanie ludzi m∏odych do no-
wych warunków i wymogów rynku pracy. Zasadniczo projekt przyczy-
nia si´ do podniesienia poziomu przygotowania zawodowego grupy bez-
robotnych w wieku 18 – 25 lat oraz absolwentów wszystkich typów
szkó∏ i zwi´kszenia zainteresowania pracodawcy zatrudnieniem tych
osób. WÊród celów czàstkowych znajdujà si´: podniesienie umiej´tnoÊci
i kwalifikacji, zwi´kszenie szans na zatrudnienie, wzmocnienie mobil-
noÊci i elastycznoÊci zawodowej, pobudzenie aktywnoÊci zawodowej
m∏odzie˝y do samodzielnego poszukiwania pracy, zahamowanie odp∏y-
wu z miasta ludzi m∏odych. 

D) DODATKOWE „CELE SPONSORA”

W okreÊlaniu szczegó∏owych celów projektu nale˝y uwzgl´dniç typowe dla
Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego tzw. „problemy przekrojowe”, wynika-
jàce z prowadzenia przez Uni´ Europejskà tzw. „polityk horyzontalnych”. Sà
to przede wszystkim:8

• równoÊç p∏ci (ang. gender equality) odnoszàca si´ do równoÊci szans,
praw, podzia∏u zasobów, korzyÊci oraz odpowiedzialnoÊci pomi´dzy kobie-
tami i m´˝czyznami w ˝yciu prywatnym i publicznym,

• trwa∏oÊç Êrodowiska (ang. environmental sustainability) rozumiana ja-
ko obowiàzek ochrony biologicznych i fizycznych systemów i zasobów nie-
zb´dnych do utrzymania ˝ycia przysz∏ych pokoleƒ,
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• budowanie spo∏eczeƒstwa informacyjnego (ang. information and
communication technology – ICT) oznaczajàce wdra˝anie dzia∏aƒ, które
jednoczeÊnie skierowane sà na podwy˝szenie poziomu technologicznego
poprzez doskonalenie wÊród spo∏eczeƒstwa umiej´tnoÊci korzystania z no-
woczesnych technik informacyjno-komunikacyjnych, aktualizowanie wie-
dzy o nowoczesnych formach zarzàdzania i organizacji pracy lub podwy˝-
szenie poziomu edukacji spo∏eczeƒstwa.

Nie powinien uzyskaç wsparcia finansowego ten, kto nie uwzgl´dnia w swoim
myÊleniu polityk horyzontalnych UE. Dlatego przygotowujàc projekt, bez
wzgl´du na to, jaki jest jego charakter, b´dziemy musieli odpowiedzieç na py-
tania dotyczàce tych zagadnieƒ. Nie mo˝na zadeklarowaç, ˝e projekt jest „nie-
zgodny” z politykà równoÊci szans lub ochrony Êrodowiska. Wr´cz przeciwnie,
ka˝dy projekt powinien si´ w te polityki wpisywaç. Nastr´cza to wnioskodaw-
com wiele k∏opotów.

Sprawa jest prosta, gdy ubiegamy si´ o dotacj´ na dzia∏ania nastawione na
jednà z tych kwestii (akcje popularyzujàce ochron´ Êrodowiska, szkolenia dla
kobiet bezrobotnych, szkolenia komputerowe itp.). Gorzej, jeÊli projekt zu-
pe∏nie tego nie dotyczy, jak w przypadku naszych szkoleƒ dla rolników. Wte-
dy mamy dwa wyjÊcia: albo zadeklarowaç „neutralny charakter” naszych
dzia∏aƒ w tych dwóch kwestiach (nigdy zaÊ „negatywny”), albo poszukaç ele-
mentów, które mogà si´ wpisaç w choç jednà z unijnych polityk. 

W przypadku budowanego przez nas projektu szkoleƒ dla rolników za-
uwa˝amy na przyk∏ad, ˝e mo˝na przygotowaç do prowadzenia dzia∏alno-
Êci agroturystycznej co najmniej takà samà liczb´ kobiet jak i m´˝czyzn –
rolników. Taka deklaracja wyra˝ona w opisie projektu umo˝liwia wpisa-
nie go w unijnà „polityk´ równoÊci szans”. Mo˝e byç to równie˝ zapew-
nienie, i˝ w dost´pie do szkoleƒ jednakowy dost´p b´dà mia∏y zarówno ko-
biety jak i m´˝czyêni (nie jest wymagane by w projekcie uczestniczy∏o ty-
le samo kobiet co m´˝czyzn, a jedynie by rekrutacja nie dyskryminowa∏a
z uwagi na p∏eç).

„CELE SPONSORA” – SZKOLENIA DLA KOBIET

Poprzez realizacj´ projektu zapewniony zostanie rozwój spo∏eczeƒstwa
informacyjnego, gdy˝ projekt skupia si´ na nabyciu nowych umiej´tno-
Êci, a tak˝e podniesie poziom wykszta∏cenia spo∏eczeƒstwa. 
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„CELE SPONSORA” – STUDIA PODYPLOMOWE

Zgodnie z zaleceniami Komisji Europejskiej oraz zaleceniami SPO RZL,
przy naborze uczestników projektu, uczestników studiów podyplomo-
wych, przestrzegana b´dzie zasada równego traktowania p∏ci. Otwarty
dost´p do ka˝dej formy studiów oraz ogólny charakter studiów podyplo-
mowych powoduje, ˝e uczelnie nie stosujà i nie b´dà stosowa∏y ˝adnych
preferencji w stosunku do kandydatów zainteresowanych podj´ciem stu-
diów. Jedyne ograniczenia wynikajà z przepisów regulujàcych mo˝liwoÊç
odbycia studiów podyplomowych oraz warunków uzyskania dotacji
z EFS przez uczestnika studiów. Uczestnikami studiów podyplomowych
realizowanych w ramach projektu b´dà osoby posiadajàce zatrudnienie
i skierowane na studia przez „przedsi´biorstwa”, nie zachodzi zatem po-
trzeba stosowania preferencji ze wzgl´du na sytuacj´ spo∏ecznà uczest-
ników projektu. Sam projekt jest neutralny dla Êrodowiska naturalnego.
Nale˝y jednak pami´taç, ˝e wzrost wykszta∏cenia powoduje wi´ksze za-
interesowania ochronà Êrodowiska. 

„CELE SPONSORA” – Powiatowy Urzàd Pracy
w Jastrz´biu Zdroju, projekt „Pierwszy krok
do zatrudnienia” (Dzia∏anie 1.2 SPO RZL):

Projekt promuje równoÊç szans kobiet i m´˝czyzn na rynku pracy i prze-
strzega zasady rozwoju spo∏eczeƒstwa informacyjnego.

Kiedy ju˝ wiemy co chcemy zrobiç (dzia∏ania, umieszczone w skali i ramach
czasowo-bud˝etowych) oraz po co (cele nadrz´dne, szczegó∏owe oraz rezulta-
ty), musimy zweryfikowaç sensownoÊç naszych zamierzeƒ. A to oznacza py-
tanie o uzasadnienie dla projektu. Przecie˝ mo˝e si´ okazaç, ˝e to, co zapla-
nowaliÊmy nie rozwiàzuje ˝adnego problemu…

3. DLACZEGO CHCEMY REALIZOWAå NASZ PROJEKT? 

Czy istnieje zewn´trzna, inna ni˝ nasza w∏asna „potrzeba”, aby zrealizo-
waç to, co wymyÊliliÊmy? Nasze uzasadnienie powinno si´ odnosiç do
uwarunkowaƒ lokalnych, do problemów spo∏ecznych, 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 (bran˝y). Nale˝y tak˝e odnosiç si´
do konkretnych zapisów programu operacyjnego, w ramach którego zo-
sta∏ og∏oszony nasz konkurs, a tak˝e do aktualnych danych, analiz, rapor-
tów i opracowaƒ.

PRZYK¸AD – Powiatowy Urzàd Pracy w ˚ywcu,
projekt „Powrót na rynek pracy” (Dzia∏anie
1.2 SPO RZL):

Przy opracowaniu projektu uwzgl´dnione zosta∏y zarówno za∏o˝enia
przyj´te w „Strategii Rozwoju Województwa Âlàskiego na lata 2000-
2015” jak i w „Strategii Powiatu ˚ywieckiego”. 

Szukajàc uzasadnienia dla projektu nale˝y: 
• opisaç bariery, na które napotykajà potencjalni uczestnicy (Beneficjenci

Ostateczni) dzia∏aƒ (w naszym przypadku rolnicy z województwa zachod-
niopomorskiego) – np. geograficzne, organizacyjne, osobiste, dotyczàce
wykszta∏cenia, p∏ci itp.;

• wskazaç w jaki sposób realizacja projektu przyczyni si´ do eliminacji
i przezwyci´˝enia trudnoÊci;

• uzasadniç wybór rodzaju i charakteru zaproponowanych przez nas
dzia∏aƒ: 

° czy proponowane wsparcie ma charakter kompleksowy? na czym ta
kompleksowoÊç polega?,

° czy w projekcie b´dà wykorzystywane nowoczesne techniki i technolo-
gie? Jak?,

° dlaczego przewiduje si´ realizacj´ szkoleƒ, a nie np. poradnictwa?,

° czy proponowane dzia∏ania majà charakter innowacyjny? Na czym on
polega?,

° czy stosowane b´dà programy rekomendowane do takich szkoleƒ? 

° jaka b´dzie metodologia przeprowadzania badaƒ i ekspertyz?, 

° czy opracowany b´dzie system zbierania i analiz danych statystycz-
nych, które zostanà wykorzystane w trakcie realizacji projektu?,

° na czym b´dà polega∏y dzia∏ania towarzyszàce dzia∏aniom g∏ównym
projektu? (np. transport na miejsce szkolenia).

Nie powinniÊmy traktowaç uzasadniania projektu jako „sztuki dla sztuki”.
To bardzo u˝yteczne narz´dzie weryfikacji, czy to, co zaplanowaliÊmy ma
sens. Uzasadnienie jest opisem zastanej sytuacji gospodarczo-spo∏ecznej,
wi´c nie stworzymy go bez si´gni´cia do danych, statystyk i analiz. 
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Spróbujmy wi´c: 

Tereny województwa zachodniopomorskiego majà charakter rolniczo-prze-
mys∏owy. Zgodnie ze Strategià rolnictwa i rozwoju obszarów wiejskich wo-
jewództwa zachodniopomorskiego w latach 2002-2015 obszary wiejskie (te-
reny znajdujàce si´ poza administracyjnymi granicami miast) liczà
21,5 tys. km2, co stanowi 94% ogólnej powierzchni województwa. Dla wielu
rolników zamieszkujàcych te tereny dzia∏alnoÊç rolnicza stanowi jedyne êró-
d∏o utrzymania. Niestety dochody z prowadzenia, szczególnie ma∏ych, indy-
widualnych gospodarstw rolnych sà na tyle niskie, ˝e cz´sto nie wystarcza-
jà na podstawowe potrzeby ˝yciowe. W tej sytuacji najkorzystniejsze b´dà
zmiany w sferze pozarolniczej, które poÊrednio doprowadzà do stworzenia
nowych miejsc pracy. 

Takim êród∏em dodatkowych dochodów jest agroturystyka. Jej funkcjono-
wanie uzale˝nione jest równie˝ od warunków przyrodniczych – dost´p do
morza, wysoki udzia∏ obszarów leÊnych i pozosta∏ych gruntów np. wody
Êródlàdowe. Województwo zachodniopomorskie posiada bardzo korzystne
warunki dla rozwoju agroturystyki. Mieszkaƒcy obszarów wiejskich sà cz´-
sto utwierdzeni w przekonaniu, ˝e wszelka dzia∏alnoÊç pozarolnicza nie
przyniesie wymiernych korzyÊci. Rolnicy sà pe∏ni obaw w obliczu nadmier-
nej biurokracji, cz´sto zmieniajàcych si´ i trudnych do interpretacji przepi-
sów prawnych czy problemów finansowych, z jakimi przychodzi si´ im bo-
rykaç. Ograniczony dost´p do informacji pog∏´bia niech´ç do jakiegokol-
wiek dzia∏ania. 

UZASADNIENIE PROJEKTU – STUDIA PODY-
PLOMOWE

Szacuje si´, i˝ dzia∏alnoÊç gospodarczà prowadzi oko∏o 3,6 mln spoÊród
zarejestrowanych przedsi´biorstw. Jak wskazujà na to wyniki badaƒ an-
kietowych, 49% respondentów badaƒ pilota˝owych wyra˝a opini´, ˝e in-
tegracja Polski z Unià Europejskà wymagaç od nich b´dzie podwy˝sze-
nia kwalifikacji. 62% respondentów uwa˝a, ˝e podniesienie kwalifikacji
zdecyduje o ich w∏asnym rozwoju, 40% respondentów jest zdecydowa-
nych podjàç szkolenia w najbli˝szym roku, a 58%, wybierajàc program
podnoszenia kwalifikacji, b´dzie si´ kierowaç zakresem tematycznym,
rangà i jakoÊcià programu. Dofinansowanie wnioskowanego projektu
pozwoli prze∏amaç istniejàcà barier´ kosztowà. Wielu przedsi´biorców
traktuje szkolenia jako koszt, a nie jako inwestycj´ w pracowników.
Z badaƒ przeprowadzonych przez Instytut Zarzàdzania na zlecenie Mi-
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nisterstwa Gospodarki i Pracy9 wynika, ˝e 43% respondentów za naj-
cz´stszy powód niekorzystania ze szkoleƒ uwa˝a zbyt wysoki ich koszt.
RównoczeÊnie 56% ma∏ych firm, szczególnie nowo-powsta∏ych deklaru-
je du˝e zapotrzebowanie na szkolenia.

Realizacja wnioskowanego projektu ma szczególne znaczenie dla sekto-
ra ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw, ze wzgl´du na potrzeb´ wzmocnie-
nia ich potencja∏u realnego przystàpienia do udzia∏u w bardziej konku-
rencyjnej gospodarce, gospodarce opartej na wiedzy. Przeszkolenie
przedsi´biorców i ich pracowników mo˝e znaczàco przyczyniç si´ do sta-
bilnego rozwoju ich firm w przysz∏oÊci. Projekt, u∏atwiajàc transfer wie-
dzy mi´dzy uniwersytetami i szko∏ami wy˝szymi a przedsi´biorstwami,
mo˝e te˝ znaczàco poprawiç ich innowacyjnoÊç, zdolnoÊci adaptacyjne
i poziom konkurencyjnoÊci.

Uzasadnienie projektu jest zdefiniowaniem zauwa˝onych problemów. Opis
projektu powinien zawieraç jakàÊ propozycj´ ich, choçby fragmentarycznego,
rozwiàzania, wskazujàc cele i okreÊlajàc Êrodki. Tymczasem, z informacji za-
wartych w aplikacjach wynika czasem jednoznacznie, ˝e piszàcy nie ma
w ogóle lub ma bardzo nik∏à wiedz´ o problemach, na jakie napotykajà oso-
by, do których adresuje swe dzia∏ania. èle skonstruowana relacja pomi´dzy
opisem projektu, a jego uzasadnieniem jest cz´stà przyczynà odrzucania
wniosków o dofinansowanie. 

PrzeÊledêmy uzasadnienie projektu szkoleƒ komputerowych dla kobiet:

Od wielu lat zachodzà zmiany w poglàdach na pozycj´ kobiet w pracy i spo∏e-
czeƒstwie. NiegdyÊ przewa˝a∏ poglàd, ˝e sprawy publiczne i praca sà g∏ównie
domenà m´˝czyzn, natomiast ˝ycie prywatne i dom – kobiet. Tymczasem, wie-
le kobiet chce pracowaç, ale niestety posiadajà zbyt niskie bàdê zdezaktualizo-
wane kwalifikacje, które uniemo˝liwiajà im podj´cie zatrudnienia. Obecnie
znalezienie pracy wià˝e si´ z tym, i˝ trzeba posiadaç wysokie kwalifikacje. 

U osób bez znajomoÊci obs∏ugi komputera, szansa znalezienia pracy jest o wie-
le mniejsza ni˝ u osób, które t´ umiej´tnoÊç posiadajà. Kobiety ze wzgl´du na
stereotypowe podejÊcie do swojej roli cz´sto uwa˝a∏y, i˝ komputery sà domenà
m´˝czyzn. Teraz chcàc podjàç prac´ stojà przed nowym wyzwaniem, jakim
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jest dla nich podnoszenie swoich kwalifikacji m. in. poprzez nauk´ obs∏ugi
komputera. Realizacja projektu ma przyczyniç si´ do pozyskania przez nie no-
wej umiej´tnoÊci, jakà jest znajomoÊç obs∏ugi komputera, poÊwiadczonà od-
powiednim certyfikatem. 

Ostateczni Beneficjenci, którymi sà kobiety bezrobotne i poszukujàce pracy,
najcz´Êciej napotykajà na barier´, która polega na nieznajomoÊci programów
komputerowych. Cz´sto zdarza si´, ˝e idàc na rozmow´ kwalifikacyjnà, gdzie
zostajà zapytane o poziom znajomoÊci obs∏ugi komputera, prze˝ywajà rozcza-
rowanie. Kolejnà barierà jest wysoki koszt szkolenia-kursu komputerowego,
na które nie posiadajà odpowiednich Êrodków finansowych. Te dwie g∏ówne
bariery powodujà, i˝ zniech´cone kobiety przestajà poszukiwaç pracy.

Realizacja projektu przyczyni si´ do pokonania w pe∏ni wy˝ej wymienionych
barier, gdy˝ szkolenie b´dzie w ca∏oÊci sfinansowane. Poza tym zostanie
zwrócony koszt dojazdu Beneficjentów Ostatecznych do miejsca szkolenia,
a tak˝e zostanà zakupione materia∏y do nauki. Projektodawca zak∏ada, ˝e
kobiety ∏atwiej uwierzà we w∏asne si∏y i podejmà prób´ znalezienia pracy.

Dlaczego powy˝sze uzasadnienie, choç d∏ugie, jest niedobre? Po pierwsze,
brak w nim jakichkolwiek danych na potwierdzenie zaprezentowanych
twierdzeƒ. Zastosowany opis jest wyrazem subiektywnych przekonaƒ wnio-
skodawcy, nie popartym ˝adnym obiektywnym kryterium takim jak np. licz-
ba kobiet pozostajàca bez pracy w województwie, przyczyny tego bezrobocia,
liczba kobiet poszukiwanych na stanowiska wymagajàce obs∏ugi komputera
(np. sekretarka, recepcjonistka) itd. Bariera wymieniona jako napotykana
przez kobiety „najcz´Êciej” (nieznajomoÊç programów komputerowych)
z pewnoÊcià nià nie jest. Nie wiadomo, na jakiej podstawie wnioskodawca
twierdzi, ˝e „zniech´cone kobiety przestajà poszukiwaç pracy” tylko dlatego,
˝e nie znajà komputera i nie staç ich na szkolenia informatyczne. 

Mo˝na za∏o˝yç nawet bez znajomoÊci danych statystycznych, ˝e jest wiele
innych, typowo „kobiecych” przyczyn, dla których kobiety nie podejmujà za-
trudnienia. G∏ówne to: ma∏e dzieci, mà˝ przeciwny pójÊciu ˝ony do pracy,
brak pracodawcy w tej samej miejscowoÊci, brak mo˝liwoÊci opuszczenia do-
mu na d∏u˝ej ni˝ kilka godzin, d∏uga przerwa w dzia∏alnoÊci zawodowej ze
wzgl´du na urodzenie dzieci. To one sà istotnà przeszkodà, znacznie wa˝-
niejszà ni˝ nieznajomoÊç komputerów. W∏aÊnie te charakterystyczne tylko
dla tej p∏ci bariery (tzw. „gender bariers”) sà g∏ównym powodem uruchamia-
nia dzia∏aƒ wspierajàcych bezrobotne kobiety, a dofinansowywanych ze
Êrodków strukturalnych.
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WÊród najcz´Êciej wymienianych uwag do uzasadnieƒ znajdowanych we wnio-
skach o dofinansowanie z Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego podaje si´:
• brak powo∏ania si´ na jakiekolwiek dane dotyczàce sytuacji wybranej gru-

py odbiorców na rynku pracy w województwie, na terenie którego mia∏by
byç realizowany projekt,

• brak odniesienia do uwarunkowaƒ lokalnych, aktualnych analiz, rapor-
tów czy opracowaƒ,

• brak jasnej, zrozumia∏ej informacji uzasadniajàcej potrzeb´ realizacji pro-
jektu,

• brak opisu specyficznych barier, na które napotykajà Beneficjenci Ostateczni,
• brak uzasadnienia dla doboru proponowanych dzia∏aƒ.

4. DO KOGO ADRESOWANE SÑ DZIA¸ANIA?

Wbrew pozorom, pytanie o grup´ odbiorców naszego projektu wcale nie jest
pytaniem ∏atwym. Przede wszystkim trzeba sobie zdaç spraw´, ˝e dopiero
dok∏adne „wyobra˝enie sobie” tej grupy „Beneficjentów Ostatecznych” ukie-
runkowuje ca∏y projekt. 

A) JAK OKREÂLIå ODBIORCÓW?

Musimy opisaç nie tylko, kim sà odbiorcy naszych dzia∏aƒ (w koƒcu wszyst-
ko robimy w∏aÊnie dla nich), lecz tak˝e wykazaç, ˝e wybrane grupy kwalifi-
kujà si´ do otrzymania pomocy. Skàd to wiemy? Z zapisów programu opera-
cyjnego i uzupe∏nienia do programu, z którego finansowany jest nasz kon-
kurs. Wymieniajà one grupy priorytetowe, do których ka˝de dzia∏anie jest
adresowane. Nale˝y wybraç któràÊ z nich, posi∏kujàc si´ formu∏ami u˝ytymi
w tych dokumentach.

W przypadku przygotowywanego przez nas projektu szkoleƒ z agroturystyki
b´dà to oczywiÊcie rolnicy. To jednak zbyt ogólne stwierdzenie. Spróbujmy je
uszczegó∏owiç:

Ostatecznymi Beneficjentami b´dà rolnicy (osoby, które podlegajà ubezpiecze-
niu w Kasie Rolniczego Ubezpieczenia Spo∏ecznego) i domownicy z terenów
wiejskich zainteresowani podj´ciem dodatkowej dzia∏alnoÊci zbli˝onej do rol-
nictwa. Osoby te muszà posiadaç wykszta∏cenie co najmniej gimnazjalne lub
odpowiednie poziomem do starego systemu kszta∏cenia (podstawowe). Obj´ci
Projektem Beneficjenci Ostateczni muszà byç mieszkaƒcami województwa za-
chodniopomorskiego, po 25 osób z ka˝dego regionu, z wyjàtkiem powiatu
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grodzkiego Koszalin, powiatu grodzkiego Szczecin i powiatu grodzkiego Âwi-
noujÊcie. W sk∏ad poszczególnych regionów b´dà wchodzi∏y trzy przylegajàce
powiaty (szczegó∏owy podzia∏ zawiera Za∏àcznik nr…). Projekt nie obejmuje
emerytów i osób zarejestrowanych jako bezrobotne.

BENEFICJENCI OSTATECZNI – Powiatowy Urzàd
Pracy w ˚ywcu, Tytu∏ projektu: Powrót na
rynek pracy. Okres realizacji: 01.01.2005 –
30.06.2006

Beneficjentami Ostatecznymi projektu b´dà osoby d∏ugotrwale bezro-
botne, które majà problemy z podj´ciem zatrudnienia z powodu braku
kwalifikacji zawodowych, braku doÊwiadczenia zawodowego, a tak˝e te
które nie posiadajà umiej´tnoÊci w poruszaniu si´ po rynku pracy. W ra-
mach projektu zak∏ada si´ obj´cie aktywizacjà 102 osób d∏ugotrwale bez-
robotnych, które b´dà mia∏y mo˝liwoÊç skorzystania z wybranego rodza-
ju wsparcia tj. poradnictwa zawodowego, doradztwa dla osób zamierza-
jàcych rozpoczàç prowadzenie dzia∏alnoÊci gospodarczej, poÊrednictwa
pracy, przygotowania zawodowego, prac interwencyjnych, szkolenia czy
te˝ dotacji na podj´cie dzia∏alnoÊci gospodarczej.

Trzeba jednoczeÊnie pami´taç, ˝e zgodnie z politykà równych szans UE, musi-
my pokazaç, ˝e zapewniamy równy dost´p do naszej oferty „grupom s∏abym”,
czyli osobom nara˝onym (z ró˝nych powodów) na wykluczenie spo∏eczne, za-
mieszka∏ym na terenach wiejskich i obszarach zagro˝onych marginalizacjà,
a tak˝e niepe∏nosprawnym. Dodatkowo, dochodzi aspekt promocji równych
szans kobiet i m´˝czyzn na rynku pracy i wyrównywania szans w edukacji. 
Popatrzmy, jak poradzono sobie z tymi elementami, opisujàc odbiorców stu-
diów podyplomowych:

Ostatecznymi Beneficjentami – uczestnikami studiów podyplomowych b´dà
przedsi´biorstwa majàce siedzib´ na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej oraz
ich pracownicy (du˝e, Êrednie i ma∏e przedsi´biorstwa z wszystkich sektorów,
z wy∏àczeniem sektora w´glowego), z wyjàtkiem przedsi´biorstw, które pozosta-
jà pod zarzàdem komisarycznym bàdê znajdujà si´ w toku likwidacji, post´po-
wania upad∏oÊciowego, post´powania naprawczego. Podstawowym kryterium
wy∏onienia Ostatecznych Beneficjentów w ramach projektu b´dzie ich status
zawodowy, to znaczy muszà to byç przedsi´biorcy lub pracownicy zatrudnieni
w przedsi´biorstwach, które skierujà ich na studia podyplomowe oraz wy˝sze
wykszta∏cenie – posiadanie tytu∏u magistra lub licencjata. 
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Ograniczenie dotyczàce wykszta∏cenia wynika z przepisów, które mó-
wià, ˝e uczestnikami studiów podyplomowych mogà byç wy∏àcznie absolwen-
ci uczelni wy˝szych, z dyplomem magisterskim lub licencjackim. Poza tymi
kryteriami nie przewiduje si´ ˝adnych innych ograniczeƒ w dost´pie
do projektu, w szczególnoÊci ze wzgl´du na p∏eç, miejsce zamieszka-
nia czy niepe∏nosprawnoÊç. Otwarty dost´p do ka˝dej formy studiów oraz
ogólny charakter studiów podyplomowych powoduje, ˝e uczelnie nie stosujà
˝adnych preferencji w stosunku do kandydatów zainteresowanych podj´-
ciem studiów. Jedyne ograniczenia wynikajà z przepisów regulujàcych mo˝li-
woÊç odbycia studiów podyplomowych oraz warunków uzyskania dotacji
z EFS przez uczestnika studiów.

A oto przyk∏ad niew∏aÊciwego opisu odbiorców dzia∏aƒ w projekcie:

Ostatecznymi Beneficjentami projektu b´dà kobiety bezrobotne poszukujàce
pracy zarejestrowane w Powiatowym Urz´dzie Pracy, zamieszka∏e na terenie
województwa zachodniopomorskiego. Projekt realizowany b´dzie na terenie
21 powiatów tego województwa, ∏àcznie obj´tych zostanie nim 315 kobiet,
w ka˝dym powiecie wy∏onionych zostanie 15 uczestniczek

Ten opis jest ma∏o precyzyjny, zbyt ogólny, jednym s∏owem niewystarczajàcy.
O dziwo, pomimo idealnego do tego powodu, wnioskodawca nie wskaza∏, ˝e
projekt jest zgodny z politykà równych szans Unii Europejskiej…10

B) SKÑD POZYSKAå UCZESTNIKÓW PROJEKTU?

Skoro ju˝ okreÊliliÊmy odbiorców naszych dzia∏aƒ (Beneficjentów Ostatecz-
nych), teraz trzeba pokazaç, ˝e umiemy ich zach´ciç do uczestnictwa w pro-
jekcie. W jaki sposób sprawiç, ˝e wybrani przez nas rolnicy i ich domownicy
zachowajà si´ tak, jak si´ spodziewamy czyli rzeczywiÊcie zg∏oszà si´ na szko-
lenia? W przypadku projektów „mi´kkich”, zapewnienie udzia∏u zadeklaro-
wanej liczby osób stanowi powa˝ny „ból g∏owy” zespo∏u zarzàdzajàcego. Tym
bardziej, ˝e projektów jest bardzo wiele, a grono osób które mogà si´ zainte-
resowaç np. wàskotematycznymi szkoleniami ograniczona. 

W przypadku szkoleƒ, postaramy si´ opisaç, w jaki sposób przeprowadzona
zostanie rekrutacja. Trzeba b´dzie uzasadniç wybór metody oraz wyt∏uma-
czyç, dlaczego wybrane techniki i narz´dzia sà w stanie zapewniç zak∏adanà
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frekwencj´. Nasze zadanie to przekonaç „sponsora publicznego”, ˝e zak∏ada-
na przez nas liczba uczestników jest realna do osiàgni´cia. Popatrzmy:

Dysponujemy w∏asnà bazà danych rolników z ca∏ej Polski, której powstanie
by∏o wynikiem wieloletniego prowadzenia szkoleƒ dla rolników przez naszà
firm´. Baza rolników z województwa zachodniopomorskiego liczy 600 osób.
Do wszystkich zostanie rozes∏ana informacja na temat szkoleƒ z proÊba o za-
ch´cenie innych zainteresowanych. Ponadto broszury informacyjne zostanà
rozes∏ane do so∏tysów i urz´dów gmin. Zak∏ada si´, ˝e na szkolenia zg∏osi si´
oko∏o 200 osób, ale ze wzgl´du na atrakcyjnoÊç szkolenia w wyniku weryfi-
kacji w szkoleniach udzia∏ weêmie 150 osób. Do rolników z bazy adresowej
zostanà rozes∏ane drogà pocztowà pisma informujàce o projekcie, zawierajà-
ce informacje o celu, miejscu, terminie szkolenia, jak równie˝ finansowaniu
przez Uni´ Europejskà. W nag∏ówku pisma b´dzie si´ znajdowaç logo EFS,
logo ZPORR i emblemat UE. O wspó∏prac´ w zakresie rozpowszechniania
informacji o szkoleniu zostanà poproszone Urz´dy Gmin oraz so∏tysi. Ponad-
to w prasie lokalnej uka˝à si´ og∏oszenia o organizowanych szkoleniach.
W poczàtkowej fazie realizacji projektu przeprowadzona zostanie kampania
promocyjna (ulotki i broszury) majàca na celu zach´cenie rolników do
uczestnictwa w szkoleniu, na którym w sposób przejrzysty zostanie przedsta-
wiona problematyka zwiàzana z dzia∏alnoÊcià agroturystycznà – aktualne
przepisy prawne, organizacja gospodarstwa, êród∏a finansowania (kredyty,
po˝yczki, finansowanie z funduszy strukturalnych). Pokrycie kosztów zakwa-
terowania, wy˝ywienia i dojazdu do miejsca szkolenia sprawi, ˝e oferta b´-
dzie bardziej atrakcyjna.

REKRUTACJA – STUDIA PODYPLOMOWE

Z uwagi na ogólnopolski zasi´g Projektu i fakt uczestniczenia w projek-
cie uczelni z kilku regionów Polski, rekrutacja b´dzie mia∏a zasi´g ogól-
nopolski, jakkolwiek nacisk po∏o˝ony zostanie na informacj´ i promocj´
realizowanà na poziomie lokalnym, w oparciu o uczelnie uczestniczàce
w projekcie. Beneficjenci Ostateczni b´dà informowani o mo˝liwoÊci od-
bycia studiów podyplomowych poprzez reklam´ w mediach, poczt´ elek-
tronicznà i rozmowy telefoniczne (ogólnopolska infolinia). Rekrutacja
prowadzona b´dzie równie˝ bezpoÊrednio w firmach, z którymi uczelnie
wspó∏pracujà na co dzieƒ oraz z wykorzystaniem stowarzyszeƒ absol-
wentów. Istotna jest przy tym Êcis∏a wspó∏praca partnerów w zakresie
wymiany informacji o potrzebach Êrodowiska gospodarczego w otocze-
niu, w którym funkcjonujà uczelnie. 
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Najcz´stszym b∏´dem jest nieprecyzyjne podejÊcie do tematu rekrutacji i fre-
kwencji. Skàd bowiem mamy pewnoÊç, ˝e:
a) rynek aktywnie zareaguje na naszà ofert´ i uczestnicy si´ zg∏oszà?,
b) potencjalni ch´tni b´dà wiedzieli, co im oferujemy?,
c) potencjalni ch´tni b´dà umieli si´ zarejestrowaç?.

Do tego dochodzà dalsze kwestie, wymagajàce opisania:
d) kogo uznajemy za obj´tego projektem (czy, je˝eli ta sama osoba zapisze si´

na dalszy ciàg szkolenia, b´dzie si´ liczyç do wskaêników)?,
e) jaki przyj´liÊmy mechanizm zg∏aszania si´ ich do projektu?,
f) jakie temu towarzyszà narz´dzia (strona www z funkcjà rejestracji, zg∏o-

szenia przez telefon)?,
g) jak zweryfikujemy czy wszyscy zg∏aszajàcy si´ kwalifikujà si´ do naszego

projektu?,
h) jak przeka˝emy im dalsze informacje?,
i) jak b´dziemy ich rejestrowaç (listy, baza danych?),
j) jakie materia∏y od nas dostajà i kiedy (podr´czniki, powielone materia∏y

itp.)?.

Przyjrzyjmy si´ opisowi odbiorców szkoleƒ komputerowych dla kobiet:

Projektem obj´tych zostanie grupa 315 kobiet bezrobotnych i poszukujàcych
pracy z terenu ca∏ego województwa zachodniopomorskiego (21 powiatów). Za
poÊrednictwem PUP zostanà wytypowane kobiety bezrobotne i poszukujàce
pracy, zarejestrowane w PUP. Swoje zg∏oszenia b´dà przekazywaç one telefo-
nicznie, drogà pocztowà bàdê faxem do biura projektu. Selekcja uczestników
b´dzie przeprowadzona ju˝ w fazie zg∏oszenia na szkolenie. Na terenie woj.
zachodniopomorskiego jest zarejestrowanych 88688 bezrobotnych kobiet (da-
ne WUP, czerwiec 2005), dlatego te˝ zgodnie z przyj´tà strategià rekrutacji
projektodawca przewiduje, i˝ na szkolenia zg∏osi si´ minimum 315 uczestni-
czek, dlatego przewidziany zosta∏ system dalszej selekcji uczestników szkole-
nia. Ponadto stworzenie listy rezerwowej zapewni udzia∏ w szkoleniu zak∏a-
danej liczby 315 beneficjentek. 

Zwróçmy uwag´ na s∏aboÊci powy˝szego opisu.11 Po pierwsze, proces re-
krutacji przedstawiony jest zbyt ogólnie, nie do koƒca wiadomo jakà
w nim rol´ mia∏by na przyk∏ad odgrywaç Powiatowy Urzàd Pracy. Brak
tak˝e informacji, w jakim stopniu mo˝liwe by∏oby dostosowanie projektu
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do zmieniajàcych si´ potrzeb szkolonych kobiet. Tymczasem, taki opis
„metody monitorowania zachowaƒ Beneficjentów Ostatecznych” po∏àczo-
ny z ocenà ich potrzeb jest niezb´dnym elementem projektu. Trzeba to
ustaliç ju˝ na etapie budowy projektu, oraz zastanowiç si´, jak w prakty-
ce b´dziemy dostosowywali nasze dzia∏ania do zmienionych potrzeb ich
odbiorców. W projektach szkoleniowych klasycznym sposobem jest doko-
nanie zmian w programie kursów.

Problem odbiorców naszych dzia∏aƒ cz´sto wià˝e si´ z kwestià promocji pro-
jektu. W przedsi´wzi´ciach szkoleniowych ta symbioza jest szczególnie wi-
doczna, poniewa˝ trudno zrekrutowaç kursantów bez pokazania samych
kursów. Ogólne zasady informacji i promocji projektów wspó∏finansowanych
ze Êrodków UE okreÊla odpowiednie rozporzàdzenie Komisji Europejskiej12

Mówi ono, najproÊciej rzecz ujmujàc, ˝e jeÊli dostaniemy dotacj´, b´dziemy
musieli poinformowaç innych o tym fakcie. Dlatego ju˝ na etapie tworzenia
projektu trzeba przewidzieç i zaplanowaç przynajmniej podstawowe dzia∏a-
nia (i koszty) z tym zwiàzane. Szczegó∏owe zasady dotyczàce promocji i infor-
mowania o wspó∏finansowaniu ze Êrodków Unii Europejskiej zawierajà wy-
tyczne wydawane przez Instytucje Zarzàdzajàcà.

5. KTO I JAK B¢DZIE REALIZOWA¸ PROJEKT?

W momencie, gdy ju˝ okreÊliliÊmy cele, dzia∏ania i grup´ docelowà, mo˝emy
zaczàç si´ zastanawiaç nad organizacjà przebiegu ca∏ego projektu i zespo∏em,
który jest nam potrzebny do wykonania wszystkich zaplanowanych czynno-
Êci. OkreÊlenie sposobu zarzàdzania projektem to tak naprawd´ zapewnienie
projektowi spójnoÊci organizacyjnej i finansowej. Bez profesjonalnego podej-
Êcia do tego elementu, projekt b´dzie êle zarzàdzany, co zazwyczaj oznacza
opóênienia (tak˝e finansowe), luki w planie dzia∏ania, nieefektywnà prac´
zespo∏u, niedociàgni´cia merytoryczne, a w konsekwencji niewype∏nienie ce-
lów projektu i problemy z rozliczeniem.

Aby móc przygotowaç kompletny opis zarzàdzania projektem, trzeba odpo-
wiedzieç sobie na trzy podstawowe pytania:
a) czy realizujemy projekt samodzielnie? JeÊli z kimÊ, to jak podzielimy od-

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

c) jakie b´dà zakresy czynnoÊci i relacje pomi´dzy poszczególnymi osobami
i instytucjami w projekcie, ze szczególnym uwzgl´dnieniem raportowania
i przep∏ywów finansowych.

A) SAMODZIELNIE CZY Z KIMÂ?

Na to pytanie spontaniczna odpowiedê jest prosta – oczywiÊcie samodzielnie,
bo przecie˝ to my chcemy realizowaç projekt! W praktyce jednak cz´sto si´
zdarza, ˝e jeÊli wystàpimy o dotacj´ indywidualnie, b´dziemy mieli bardzo
ma∏e albo wr´cz ˝adne szanse na przekonanie „sponsora publicznego”, aby
powierzy∏ nam realizacj´ projektu. 

Przed decyzjà o doborze lub braku partnerów warto przyjrzeç si´ swojej w∏a-
snej organizacji lub firmie i zorientowaç si´, jakie mamy doÊwiadczenie w re-
alizacji projektów o podobnej tematyce. Jedynym z kryterów jest opisanie
projektów realizowanych w ostatnich trzech latach. Czy ich tematyka nawià-
zuje do obszaru i rodzaju projektu, który teraz chcemy zaproponowaç? Do
kogo te dzia∏ania by∏y adresowane? Co uzyskaliÊmy? Czy zrealizowaliÊmy za-
k∏adane w tamtych projektach cele? Jaka by∏a skala tych projektów, zarów-
no finansowa, jak i terytorialna (ogólnopolskie? regionalne? lokalne?).
W przypadku, gdy w wymienionych projektach zak∏adane rezultaty nie zo-
sta∏y osiàgni´te, a projekty mia∏y podobny charakter do obecnie proponowa-
nego, powinniÊmy podaç przyczyny takiego stanu rzeczy oraz opisaç, jakie
dzia∏ania b´dà podj´te w obecnym projekcie w celu ich eliminacji.

Pami´tajmy, ˝e przy ocenie doÊwiadczenia wnioskodawcy zawsze sà brane
pod uwag´ wskaêniki finansowe, zw∏aszcza stosunek wielkoÊci uzyskiwa-
nych przychodów do wysokoÊci wnioskowanej kwoty.

Kiedy wi´c warto startowaç samodzielnie? JeÊli proponowany przez nas projekt
jest na tyle ma∏y (niskobud˝etowy), ˝e jesteÊmy w stanie go „udêwignàç” (orga-
nizacyjnie, administracyjnie, logistycznie, iloÊcià kadr) oraz ˝e wprost pasuje do
doÊwiadczenia naszej organizacji i kompetencji osób, którymi dysponujemy
(profil). Kluczowe jest wtedy wykazanie si´ referencjami w podobnych projek-
tach dla wskazanej przez nas grupy odbiorców. W przypadku szkoleƒ agrotury-
stycznych nasza firma nie b´dzie mia∏a z tym problemu, piszemy wi´c:

Projektodawca nie przewiduje zawiàzania partnerstwa. Ca∏a odpowiedzial-
noÊç za realizacje Projektu spoczywa na Projektodawcy. O sukcesie projek-
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tu stanowiç b´dzie dotychczasowe doÊwiadczenie FIRMY u∏atwiajà-
ce dotarcie do grupy docelowej. DoÊwiadczenie w przygotowaniu meryto-
rycznym i prowadzeniu szkoleƒ sprzyjaç b´dzie opracowaniu najlepszego pro-
gramu szkoleniowego trafiajàcego w zapotrzebowanie Beneficjentów Osta-
tecznych oraz wyboru form szkolenia. 

Teraz udowodnimy, ˝e mamy doÊwiadczenie merytoryczne:
FIRMA posiada ogromne doÊwiadczenie w zakresie organizacji szko-
leƒ dla rolników. W ramach 6 projektów realizowanych przez nas z Progra-
mu SAPARD w naszych szkoleniach wzi´∏o udzia∏ ponad 5 000 osób [tu na-
st´puje krótki opis tych szkoleƒ]. 

Nast´pnie opiszemy nasze mo˝liwoÊci lokalowo-techniczne:
Siedziba firmy znajduje si´ w centrum miasta w sàsiedztwie wielu znaczàcych
instytucji regionalnych. FIRMA posiada nowoczesne biuro, dobrze wyposa˝o-
ne w komputery z dost´pem do internetu, projektory multimedialne, rzutniki
folii, flipcharty, baz´ danych i system ksi´gowy oraz inne stosowne urzàdzenia
jak telefony, faksy, kserokopiarki i Êrodki transportu. W zwiàzku z tym jest
w pe∏ni przygotowana do zorganizowania i prowadzenia us∏ug szkoleniowych.

Wreszcie wypada powiedzieç dwa s∏owa o kompetencjach naszych pracow-
ników:
Osoby zarzàdzajàce projektem posiadajà wieloletnie doÊwiadczenie w zakre-
sie kierowania pracami zwiàzanymi z organizacjà szkoleƒ. 

W przypadku gdy, nie posiadamy kompetencji ani doÊwiadczenia pokrywajà-
cego wszystkie rodzaje zadaƒ przewidzianych do wykonania lub po prostu
projekt ma du˝à skal´ (terytorialnà, finansowà, osobowà, zadaniowà) powin-
niÊmy poszukaç partnerów. Dobrym przyk∏adem mo˝e byç ogólnopolski pro-
jekt polegajàcy na studiach podyplomowych dla pracowników przedsi´-
biorstw zaproponowany przez kilka wy˝szych uczelni z ró˝nych województw:

Prezentowany projekt stanowi wyraz praktycznej realizacji dzia∏aƒ postawio-
nych do realizacji w ramach Porozumienia uczelni na rzecz rozwoju przedsi´-
biorczoÊci w Polsce. W wyniku przeprowadzonych badaƒ pilota˝owych, jak
równie˝ szerokich konsultacji z przedsi´biorcami przeprowadzonych
przez kierowników studiów, do realizacji niniejszego projektu w∏àczono uczel-
nie wy˝sze, które dzia∏ajà w regionach, z których uzyskano najwi´cej
odpowiedzi na ankiet´ oraz które dostosowa∏y ofert´ studiów podyplomo-
wych do potrzeb zg∏aszanych przez przedsi´biorców [tu nast´puje wyliczenie
wszystkich uczelni bioràcych udzia∏ w partnerstwie]. 
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Kogo nazywamy partnerem projektu? Sà to instytucje, organizacje lub firmy,
które mogà nam pomóc nie tylko rzeczywiÊcie zrealizowaç projekt kompe-
tentnie i w przewidzianym czasie, ale jeszcze sà w stanie (dzi´ki swej randze,
doÊwiadczeniu i kompetencjom) przekonaç „sponsora publiczneg” do powie-
rzenia nam realizacji projektu. Programy operacyjne i uzupe∏nienia do pro-
gramów szczegó∏owo opisujà podmioty, które mogà byç wnioskodawcami
w poszczególnych konkursach grantowych. JeÊli nasza instytucja nie posia-
da wcale lub posiada niewielkie doÊwiadczenie w realizacji projektów podob-
nych do tego, który teraz zamierzamy wykonaç, nale˝y wskazaç, ˝e dysponu-
je nim któryÊ z partnerów oraz opisaç, w jaki sposób to doÊwiadczenie zagwa-
rantuje powodzenie projektu. 

W cytowanym przez nas projekcie studiów podyplomowych wszyscy partne-
rzy (uczelnie) mogà pochwaliç si´ doÊwiadczeniem organizacyjnym i dydak-
tycznym, jednak fakt, ˝e wystàpi∏y o Êrodki wspólnie umo˝liwi∏ uzyskanie
wi´kszego bud˝etu i obj´cie projektem wi´kszej liczby województw: 

Strategia Projektu oparta zosta∏a na doÊwiadczeniach uczelni wy˝szych biorà-
cych w nim udzia∏ i wynika z wieloletniej realizacji studiów podyplomo-
wych oraz bie˝àcych kontaktów z przedsi´biorstwami. Uczelnie te za-
kresem swojego oddzia∏ywania obejmujà wi´kszoÊç obszaru Polski, a ich pozy-
cja na rynku lokalnym gwarantuje pozyskanie zak∏adanej liczby Beneficjentów
Ostatecznych. Do prac nad projektem uczelnie delegowa∏y doÊwiadczonych pra-
cowników. JakoÊç programów podnoszenia kwalifikacji przedsi´biorców, kadry
kierowniczej i pracowników przedsi´biorstw w ramach studiów podyplomo-
wych, obj´tych wnioskowanym projektem, jest zagwarantowana partnerstwem
wy˝szych uczelni paƒstwowych i niepaƒstwowych. Stworzone zosta∏y po raz
pierwszy podstawy przenoszenia wysokich standardów edukacyjnych
z uczelni du˝ych i doÊwiadczonych do uczelni mniejszych, a tak˝e
przenoszenia orientacji praktycznej uczelni niepaƒstwowych do uni-
wersytetów. Koordynacj´ prac nad projektem uczelnie powierzy∏y za∏o˝onemu
przez nie Stowarzyszeniu wyznaczajàc je na Partnera Wiodàcego. 

ZAPAMI¢TAJ!

Najcz´stsze b∏´dy w opisie doÊwiadczenia wnioskodawcy to:
• brak opisu zrealizowanych podobnych projektów, 
• brak informacji, czy w zrealizowanych projektach zak∏adane rezulta-

ty zosta∏y osiàgni´te,
• brak podania wartoÊci realizowanych do tej pory projektów.
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JeÊli w projekcie wyst´puje wi´cej ni˝ jedna instytucja, trzeba okreÊliç kto
b´dzie liderem, czyli organizacjà odpowiedzialnà bezpoÊrednio przed „spon-
sorem” za przebieg projektu i rozliczenia. Lider pe∏ni bardzo istotnà funkcj´,
poniewa˝ to on podpisuje kontrakt, to na jego konto sp∏ywajà Êrodki z dota-
cji, które nast´pnie przelewa on zgodnie z przyj´tym bud˝etem i ustaleniami
do partnerów. Partnerzy mogà si´ wycofaç (lub mo˝na podjàç decyzj´ o ich
wykluczeniu z projektu), natomiast lider nie mo˝e ulec zmianie.

W projekcie nale˝y opisaç zakres odpowiedzialnoÊci, stopieƒ zaanga˝owania
lidera i ka˝dego z partnerów oraz zasady, na jakich b´dzie to partnerstwo
oparte. Kolejne punkty wymagajàce opisania to sposób wspó∏pracy z partne-
rami – w jakim stopniu partnerzy b´dà w∏àczeni w przygotowanie i realizacje
projektu oraz w jego kontynuacj´ po zakoƒczeniu finansowania z EFS, wresz-
cie, jak dalece projekt b´dzie elastyczny w odpowiadaniu na potrzeby i suge-
stie partnerów. Pytanie to dotyczy zarówno formalnych powiàzaƒ z partnera-
mi, którzy podpisali umow´ partnerskà, jak te˝ relacji nie zwiàzanych bezpo-
Êrednio z niniejszym projektem, ale majàcych wp∏yw na jego realizacj´.

Warto tak˝e pami´taç, ˝e obj´cie roli partnera w projekcie ma swoje plusy
i minusy. Plusem jest bezpoÊrednie zaanga˝owanie w projekt, otrzymanie
w nim „roli” dla siebie, oddelegowanie do projektu cz´Êci kadry, no i oczywi-
Êcie uzyskanie pokrycia tych kosztów, które „wk∏adamy” w projekt. Minusem
sà np. skomplikowane rozliczenia finansowe w ramach partnerstwa. W tym
momencie trzeba przypomnieç o istnieniu jeszcze jednej mo˝liwoÊci uczestni-
czenia instytucji w projekcie – mianowicie na zasadach podwykonawstwa.
Jaka jest ró˝nica pomi´dzy partnerem a podwykonawcà? 

Partnerem jest instytucja wymieniona we wniosku, uczestniczàca w reali-
zacji projektu, wnoszàca do projektu zasoby ludzkie, techniczne, organizacyj-
ne bàdê finansowe, realizujàca projekt wspólnie z liderem i innymi partnera-
mi na warunkach okreÊlonych w umowie z liderem. Partner powinien byç
znany w momencie sk∏adania wniosku. Z partnerem nale˝y podpisaç umow´
partnerskà, która jest jednym z wymaganych za∏àczników do wniosku. Umo-
wa nie mo˝e byç zawarta z zamiarem omini´cia kryteriów dla projektodaw-
ców, tzn. niedopuszczalna jest sytuacja, gdy podmiot, który nie mo˝e byç pro-
jektodawcà zgodnie z zapisami SPO RZL, jako partner pe∏ni∏by wiodàcà rol´
w realizacji projektu. 

Podwykonawcà jest instytucja realizujàca cz´Êç projektu w drodze zamówienia,
wy∏oniona zgodnie z Prawem Zamówieƒ Publicznych i wytycznymi okreÊlonymi
przez Instytucj´ Zarzàdzajàcà danym programem operacyjnym. Z podwykonaw-
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cà nie trzeba podpisywaç umowy partnerskiej. Nie musi on byç znany w momen-
cie sk∏adania wniosku, mo˝e byç wy∏oniony w trakcie realizacji projektu. 

Podsumowujàc, warto zauwa˝yç, ˝e niektórym instytucjom b´dzie ∏atwiej w∏à-
czaç si´ do projektów na zasadach podwykonawstwa ni˝ partnerstwa, zw∏aszcza
jeÊli specjalizujà si´ one w danym typie aktywnoÊci (np. szkolenia), a nie majà wy-
starczajàcych wyników finansowych (obrót), aby wzmacniaç projekty partnerów.

B) ZESPÓ¸

Pochodnà decyzji o tym, kto w sensie instytucjonalnym realizuje projekt (lider
– partnerzy – podwykonawcy) jest „obsada personalna” i podzia∏ zadaƒ w pro-
jekcie. Trzeba ustaliç, jaka kadra b´dzie zaanga˝owana w wykonywanie zadaƒ
w projekcie oraz wykazaç doÊwiadczenie i kwalifikacje zawodowe tych osób. 

Napiszmy najpierw ogólnie:
FIRMA wspó∏pracuje z wieloma ekspertami z ró˝nych dziedzin. Korzystajàc
z tych kontaktów, przewiduje si´ równie˝ zatrudnienie na umow´ o dzie∏o lub
zlecenie trenerów specjalizujàcych si´ w wymaganej specjalnoÊci.

Na etapie zastanawiania si´ nad strukturà zarzàdzania, musimy zdecydowaç
o formie zatrudnienia i relacjach mi´dzy nimi. Trzeba przypomnieç, ˝e eks-
pertów i pracowników administracyjnych mo˝emy rozliczaç na podstawie
umów o prac´, umowy o dzie∏o oraz umowy zlecenia. JeÊli natomiast ktoÊ jest
osobà samozatrudnionà i chce wystawiaç faktury (co jest cz´ste w dzia∏alno-
Êci szkoleniowej), jest traktowany jako podwykonawca, poniewa˝ ma zareje-
strowanà dzia∏alnoÊç gospodarczà. 

Po wst´pnej deklaracji doÊwiadczenia kadry przychodzi czas na bardziej
szczegó∏owe informacje o personelu pracujàcym w projekcie. W przypadku
projektów prostych, jakim z pewnoÊcià jest przygotowywany przez nas pro-
jekt szkoleƒ dla rolników, zespó∏ nie jest rozbudowany. Ogranicza si´ do kil-
ku podstawowych funkcji: 

• Kierownik Projektu – Pani XY (˝yciorys w za∏àczniku), odpowiedzialny b´-
dzie za zarzàdzanie projektem, koordynacj´ dzia∏aƒ, prac´ ekspertów kluczo-
wych i ekspertów wyk∏adowców oraz komunikacj´ i przekazywanie raportów, 

• Specjalista ds. szkoleƒ – Pani YZ (˝yciorys w za∏àczniku) odpowiedzialny
b´dzie za programy szkoleniowe, jakoÊç materia∏ów szkoleniowych, za-
pewnienie w∏aÊciwych form i metod szkolenia oraz monitoring we-
wn´trzny projektu, 
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• Specjalista ds. promocji i rekrutacji – Pan XQ (˝yciorys w za∏àczniku) od-
powiedzialny b´dzie za promocj´ szkoleƒ, komunikacj´ spo∏ecznà, przygo-
towanie i realizacj´ strategii rekrutacji uczestników na szkolenia, 

• za sprawy finansowe odpowiedzialni b´dà pracownicy Dzia∏u Kadr i Ksi´-
gowoÊci, 

• pozostali pracownicy firmy uczestniczàcy w projekcie posiadajà doÊwiad-
czenie w organizacji szkoleƒ – przygotowanie materia∏ów szkoleniowych,
bezpoÊredni i telefoniczny kontakt z uczestnikami szkoleƒ.

Popatrzmy teraz, jak opisano zespó∏ przy podobnie prostym projekcie szko-
leƒ komputerowych dla kobiet:
• Kierownik Projektu – odpowiedzialny b´dzie za zarzàdzanie projektem, koor-

dynacj´ dzia∏aƒ, pracy trenerów oraz komunikacj´ i przekazywanie raportów, 
• Asystent Kierownika – odpowiedzialny b´dzie za programy szkoleniowe, jakoÊç

materia∏ów szkoleniowych, zapewnienie w∏aÊciwych form i metod szkolenia, 
• Specjalista ds. promocji i rekrutacji – odpowiedzialny b´dzie za promocj´

szkoleƒ, komunikacj´ spo∏ecznà, przygotowanie i realizacj´ strategii re-
krutacji uczestników na szkolenia, 

• dwie osoby do obs∏ugi administracyjnej projektu – odpowiedzialne za or-
ganizacj´ szkoleƒ-kursów w trakcie ich trwania. W ciàgu 16,5 miesiàca
trwania szkoleƒ-kursów b´dà one obecne na wszystkich zaj´ciach nato-
miast w koƒcowej fazie projektu wezmà one udzia∏ w przygotowaniu ma-
teria∏ów popularyzujàcych wyniki projektu. Jest to niezb´dne z punktu
widzenia spe∏nienia wszystkich warunków niniejszego wniosku, 

• Specjalista ds. monitoringu odpowiedzialny b´dzie za monitoring projektu,
a tak˝e za przygotowywanie sprawozdaƒ okresowych z realizacji projektu, 

• Ksi´gowa Projektu – odpowiedzialna za sprawy finansowe, 
• Prezes Zarzàdu Firmy (odpowiedzialnoÊç finansowa) – podejmuje decyzje

wià˝àce w imieniu Wnioskodawcy,
• pracownicy firmy uczestniczàcy w projekcie – przygotowanie materia∏ów

szkoleniowych, bezpoÊredni i telefoniczny kontakt z uczestnikami szkoleƒ.

Widaç z powy˝szego opisu, ˝e obsada kadrowa jest tu bardziej rozbudowana
ni˝ w naszym projekcie. Ale czy znajdujemy dla tego uzasadnienie? Nie wia-
domo, czym b´dzie zajmowa∏a si´ obs∏uga administracyjna projektu, stàd
równie˝ trudno stwierdziç, czy jest ona niezb´dna do realizacji projektu.
Raz zatwierdzony sk∏ad zespo∏u projektowego w zasadzie nie powinien byç
zmieniany. Wprowadzenie nowego eksperta (jeÊli by∏ on wymieniony z imienia
i nazwiska w projekcie) nale˝y zg∏osiç odpowiedniej instytucji, z którà podpisa-
liÊmy umow´. Wykonawca projektu ma obowiàzek informowania o wszelkich
zmianach w osobach zarzàdzajàcych projektem, wymienionych we wniosku.
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C) STRUKTURA ORGANIZACYJNA

W projektach, w których bierze udzia∏ kilku partnerów i których skala jest
wi´ksza, równie˝ liczba osób i komórek zaanga˝owanych w jego realizacj´
jest bardziej rozbudowana. Mo˝na powo∏ywaç ró˝ne komórki, takie jak np.
Rada Programowa, Biuro Projektu, Biura Regionalne. Dobrze jest wtedy po-
kazaç takà rozbudowanà struktur´ na rysunku.

Struktura zarzàdzania projektem studiów po-
dyplomowych:

• Rada Programowa, w sk∏ad której wchodzà przedstawiciele ka˝dej
z uczelni, 

• Biuro Projektu (w Stowarzyszeniu), 
• Biura Regionalne (na uczelniach).

Rada

Programowa
Walne

Zgromadzenie

Zarzàd
Partnera

Wiodàcego

Biuro Projektu



Ustalenie schematu organizacyjnego jest podstawà opisu metod zarzàdzania
i pracy zespo∏u. Trzeba wskazaç, jak wyglàda struktura zarzàdzania projek-
tem, uwzgl´dniajàc wszystkie pozycje i zadania oraz ustalajàc relacje pomi´-
dzy osobami i instytucjami. Trzeba sobie postawiç pytanie, czy przewiduje-
my zastosowanie jakiegoÊ konkretnego systemu zarzàdzania – danymi, zaso-
bami ludzkimi, logistykà itp., a tak˝e czy i w jaki sposób realizowane b´dzie
zarzàdzanie jakoÊcià. Wreszcie, nale˝y rozwiàzaç kwestie zarzàdzania finan-
sowego. W trakcie trwania projektu mo˝na dokonywaç zmian w zapropono-
wanym zespole i strukturze, o ile przewidujà to warunki konkursu w ramach
którego realizowany jest nasz projekt (lub umowa).

Wreszcie, nale˝y wskazaç na powiàzania naszego projektu ze strategiami lo-
kalnych organizacji. Wspó∏praca z partnerami lokalnymi jest niezb´dna,
aby uniknàç powielania tych samych dzia∏aƒ dla tej samej grupy odbiorców
na danym terenie.
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6. ILE TO B¢DZIE TRWA¸O?

O harmonogramie projektu mówiliÊmy ju˝ wst´pnie na etapie okreÊlania ce-
lów. Wtedy interesowa∏y nas ramy czasowe. Teraz przysz∏a pora na ich
uszczegó∏owienie. Musimy ostatecznie okreÊliç nie tylko d∏ugoÊç projektu (ile
miesi´cy b´dzie trwa∏), lecz tak˝e przygotowaç jego „kalendarz”, rozpisujàc
poszczególne zadania na dni, tygodnie i miesiàce. 

Planowanie przebiegu projektu, czyli okreÊlanie go w czasie obejmuje nast´-
pujàce kroki:
• okreÊlenie czasu trwania czynnoÊci,
• sporzàdzenie wykresu przebiegu projektu,
• okreÊlenie terminów rozpocz´cia i zakoƒczenia czynnoÊci projektu,
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• okreÊlenie czasu realizacji projektu i terminów jego rozpocz´cia i zakoƒ-
czenia,

• okreÊlenie mo˝liwoÊci terminowej realizacji projektu jako ca∏oÊci,
• obliczenie rezerw czasu,
• wyznaczenie krytycznego ciàgu czynnoÊci w projekcie,
• okreÊlenie kamieni milowych projektu.

OkreÊlenie czasu trwania czynnoÊci projektu opiera si´ na znajomoÊci specy-
fiki tych czynnoÊci, wynikajàcych ze specyfiki projektu, a tak˝e znajomoÊci
wykonawców, Êrodków i zasobów zaanga˝owanych do ich realizacji. Te infor-
macje zgromadzone zosta∏y cz´Êciowo ju˝ w trakcie okreÊlania celów projek-
tu, a w tym miejscu nale˝y je przetworzyç na szacunki czasów czynnoÊci. 

Mo˝na oprzeç si´ na doÊwiadczeniu i intuicji specjalistów, mo˝na wykorzy-
staç dane ze zrealizowanych ju˝ identycznych bàdê podobnych projektów,
mo˝na wykorzystaç normatywy (jeÊli takie istniejà), mo˝na wreszcie niekie-
dy wyliczyç potrzebne nak∏ady czasu. 

OkreÊlenie czasu – studia PODYPLOMOWE

Planowany termin realizacji projektu obejmuje okres od paêdziernika
2005 roku do czerwca 2007 roku. Jest to zwiàzane z praktykà polskich
uczelni wy˝szych, w ramach której studia podyplomowe rozpoczynajà
si´ dwa razy w roku, zgodnie z terminarzem akademickim (paêdzier-
nik/listopad oraz luty/marzec). Pierwsza edycja studiów podyplomowych
planowana jest na paêdziernik 2005 roku a druga – w lutym 2006 roku.
Po zakoƒczeniu drugiej edycji studiów podyplomowych podj´te zostanà
prace nad sprawozdaniem koƒcowym z realizacji projektu oraz przepro-
wadzony zostanie ostateczny audyt finansowy, który powinien zakoƒ-
czyç si´ do czerwca 2007 roku. Planowany harmonogram realizacji dzia-
∏aƒ towarzyszàcych: informacja i promocja – rozpocznie si´ zaraz po
podpisaniu umowy finansowania projektu, badania i analizy – rozpocz-
nà si´ po podpisaniu umowy, badania ostatnich grup uczestników stu-
diów podyplomowych b´dà mia∏y miejsce przed koƒcem 2007 roku.

Cz´stym b∏´dem pope∏nianym w projektach jest niedoszacowanie czasu
trwania czynnoÊci projektu. Wynika ono zazwyczaj z nast´pujàcych przy-
czyn:
• pomini´cia niezb´dnych dzia∏aƒ i zadaƒ czàstkowych,
• przeznaczenie zbyt ma∏o czasu na uzgadnianie ró˝nych zadaƒ,

Cz´Êç I

46



• dopuszczenie do konkurowania ró˝nych czynnoÊci o zasoby,
• ch´ç zaimponowania obietnicà szybkich rezultatów.

A) WYKRES GANTT’A

Technika harmonogramów (wykresów Gantt’a) nale˝y do najstarszych tech-
nik planowania i kontroli realizacji czynnoÊci w czasie. Planowanie przebie-
gu projektów przy pomocy harmonogramów dokonywane jest na dwuwymia-
rowym wykresie, którego oÊ pozioma przedstawia skal´ czasu, natomiast oÊ
pionowa przedstawia czynnoÊci projektu. Czas w harmonogramach wyra˝o-
ny mo˝e byç zarówno w kolejnych jednostkach czasu, jak te˝ w jednostkach
kalendarzowych czasu (godziny, dni, tygodnie, miesiàce itd.).

W technice harmonogramów czynnoÊci przedstawione sà w postaci odcinków
o d∏ugoÊci proporcjonalnej do czasu ich trwania (z uwzgl´dnieniem skali
przyj´tej dla osi czasu). Sporzàdzanie harmonogramu polega na zaznaczeniu
na wykresie okresu realizacji poszczególnych czynnoÊci w postaci odcinków
o odpowiedniej d∏ugoÊci. Umiejscowienie czynnoÊci na wykresie nie jest do-
wolne, uwzgl´dniaç musi zale˝noÊci przyczynowo-skutkowe (logiczne, tech-
nologiczne) struktury projektu. 

Technika harmonogramu stosowana mo˝e byç zarówno do planowania jak
i kontrolowania projektu. Zaletà harmonogramów jest ich przejrzystoÊç
wynikajàca z wizualizacji czynnoÊci w postaci odcinków proporcjonalnych
do czasu ich trwania. Zaleta ta ujawnia si´ w przypadku, gdy przedmiotem
planowania sà projekty o strukturze szeregowej i szeregowo-równoleg∏ej
czynnoÊci sk∏adowych.

TWORZENIE PROJEKTU (FAZA FORMU¸OWANIA)

47

200720062005

Etap 1

CzynnoÊç 1

CzynnoÊç 2

CzynnoÊç 3

CzynnoÊç 4

CzynnoÊç 5

rok

HARMONOGRAM REALIZCJI PROJEKTU



Zastosowanie techniki harmonogramów jest bardzo proste. Polega ono na
wpisaniu do tabeli wszystkich czynnoÊci obj´tych planowaniem i czasów ich
trwania, a nast´pnie na graficznym przedstawieniu tych czynnoÊci na wykre-
sie w polu okresu realizacji czynnoÊci z uwzgl´dnieniem zale˝noÊci przyczy-
nowo-skutkowych wyst´pujàcych pomi´dzy czynnoÊciami. 

Z po∏o˝enia odcinków ilustrujàcych poszczególne czynnoÊci na osi czasu
okreÊliç mo˝na terminy rozpocz´cia i zakoƒczenia tych czynnoÊci. JeÊli oÊ
czasu przedstawiona zosta∏a w neutralnych (kolejnych) jednostkach czasu,
wówczas terminy te wyra˝one b´dà te˝ w jednostkach neutralnych (np.
10–ty tydzieƒ od rozpocz´cia projektu); jeÊli natomiast przedstawiona zosta-
∏a w kalendarzowych jednostkach czasu, wówczas terminy wyra˝one b´dà ja-
ko kalendarzowe (np. 18 grudnia 2006 r.). 

Zazwyczaj najpierw planuje si´ terminy w jednostkach neutralnych a póê-
niej w kalendarzowych. Wyliczone terminy rozpocz´cia i zakoƒczenia po-
szczególnych czynnoÊci projektu nale˝y zapisaç na liÊcie czynnoÊci. Z har-
monogramu odczytaç mo˝na tak˝e czas potrzebny na realizacj´ ca∏ego pro-
jektu, jest to okres czasu od momentu rozpocz´cia pierwszej czynnoÊci do
momentu zakoƒczenia ostatniej czynnoÊci projektu. JeÊli mamy okreÊlony
termin zakoƒczenia projektu, to znajàc czas jego realizacji mo˝emy odpo-
wiedzieç na nast´pujàce wa˝ne pytania: po pierwsze – czy mo˝liwe jest wy-
konanie ca∏ego projektu w wyznaczonym terminie?, a je˝eli tak, to, po dru-
gie – w jakim terminie nale˝y rozpoczàç realizacj´ projektu aby zakoƒczyç
go w wyznaczonym terminie?

Harmonogram jest êród∏em dalszych wa˝nych informacji planistycznych.
Niektóre powiàzane ze sobà czynnoÊci – poprzedzajàce i nast´pujàce – nie
wià˝à si´ z innymi natychmiast lecz po up∏ywie pewnego czasu. Oznacza to,
˝e czynnoÊci te posiadajà pewnà rezerw´ czasu, z której mo˝na skorzystaç
w przypadku potrzeby przesuni´cia terminów ich rozpocz´cia i zakoƒczenia
bàdê koniecznoÊci wyd∏u˝enia czasu ich realizacji. 
Ciàg czynnoÊci, od pierwszej do ostatniej czynnoÊci projektu, w którym wy-
st´pujà minimalne lub nie wyst´pujà ˝adne rezerwy czasu, ma szczególne
znaczenie z tego wzgl´du, ˝e realizacja czynnoÊci tego ciàgu w planowanym
czasie warunkuje terminowà realizacj´ ca∏ego projektu. Ten ciàg czynnoÊci,
okreÊlany jest jako Êcie˝ka krytyczna projektu, powinien byç wyró˝niony na
wykresie harmonogramu (np. czerwonym kolorem) i poddany szczegó∏owe-
mu nadzorowi w trakcie realizacji projektu.
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B) KAMIENIE MILOWE

Na zakoƒczenie planowania przebiegu projektu okreÊlane sà tzw. kamienie
milowe projektu. Kamienie milowe (ang. milestones) sà to punkty koordyna-
cyjne i kontrolne projektu, posiadajàce szczególne znaczenie ze wzgl´du na:
• znaczenie czàstkowych rezultatów projektu dla rezultatów jego na-

st´pnych etapów i kroków oraz dla rezultatu koƒcowego (tzw. odbiór
czàstkowy),

• znaczenie dla dotrzymania planowanych terminów projektu,
• koniecznoÊç kontroli realizacji przyj´tego bud˝etu projektu,
• koniecznoÊç cz´Êciowego rozliczenia projektu itd.

Kamienie milowe zaznaczane sà na harmonogramach symbolem odwrócone-
go trójkàta. Dla poszczególnych kamieni milowych sporzàdzone powinny byç
plany kontroli w postaci tabelarycznej lub w postaci listy pytaƒ kontrolnych.
W harmonogramie realizacji projektu umieszczamy informacje nie tylko
o zadaniach realizowanych przez naszà kadr´, ale tak˝e personel instytucji,
z którymi podpisaliÊmy umowy partnerskie. JeÊli projekt przewiduje szkole-
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nia o ró˝nej tematyce skierowane do ró˝nych grup docelowych trzeba je od-
r´bnie uwzgl´dniç w harmonogramie, szczególnie wtedy gdy szkolenia b´dà
prowadzone przez ró˝nych szkoleniowców. Informacja na temat dopuszczal-
nyc zmian w projekcie, równie˝ w doniesieniu do harmonogramu znajduje si´
w dokumentacji dotyczàcej konkretnego konkursu lub poradnikach w ra-
mach konkretnego programu.

7. ILE TO B¢DZIE KOSZTOWA¸O? 

Zgodnie z metodykà zarzàdzania cyklem projektu decyzja o jego finansowa-
niu zapada najcz´Êciej pod koniec fazy identyfikacji lub formu∏owania. Aby
mog∏o do niej dojÊç potrzeba uprzednio skonstruowaç kompletny bud˝et pro-
jektu, w tych fazach nazywany równie˝ preliminarzem finansowym lub pro-
pozycjà finansowà. Nale˝y pami´taç, aby w przypadku projektów realizowa-
nych d∏u˝ej ni˝ rok stworzyç podobne preliminarze dla ka˝dego okresu, po
czym zsumowaç je w zbiorczych zestawieniach, stanowiàcych projekcj´ fi-
nansowà wszystkich kosztów w projekcie.

OkreÊlenie ram finansowych i szczegó∏owego bud˝etu projektu to jedna
z najwa˝niejszych i najtrudniejszych czynnoÊci. Poprawnie sporzàdzony bu-
d˝et jest kwintesencjà, skrótem projektu, Êwiadczàcym o jego gruntownym
przemyÊleniu i dopracowaniu. Z drugiej strony, od w∏aÊciwie skonstruowane-
go bud˝etu i zapewnienia poprawnego monta˝u finansowego zale˝y pomyÊl-
ny przebieg projektu.

Bud˝et projektu to zestawienie Êrodków finansowych zwiàzanych z reali-
zacjà projektu obejmujàce ca∏y okres jego realizacji. Wst´pnà przymiark´
do jego stworzenia zbudowaliÊmy na poczàtku, okreÊlajàc cele projektu.
Bioràc pod uwag´ zjawiska uj´te w bud˝ecie projektu mamy do czynienia
z ró˝nymi jego interpretacjami i modyfikacjami. Odpowiedê na pytanie,
które z tych interpretacji majà zastosowanie w zarzàdzaniu projektami,
a w szczególnoÊci w zarzàdzaniu projektem europejskim, prowadzi do na-
st´pujàcych wniosków. Po pierwsze, brak jest ogólnych zasad bud˝etowa-
nia obowiàzujàcych wszystkie projekty europejskie. W ramach poszcze-
gólnych programów opracowywane sà oddzielne wytyczne bud˝etowa-
nia.13 Po drugie, w projektach europejskich mamy do czynienia z ró˝nymi
postaciami ich bud˝etu. 
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Na poczàtku jest to bud˝et finansowy (ang. financial budget) okreÊlajàcy
Êrodki finansowe potrzebne do realizacji projektu i wskazujàcy êród∏a ich po-
zyskania. Spe∏nia on przede wszystkim funkcj´ zewn´trznà, ma za zadanie
przekonanie „sponsorów” do zaanga˝owania odpowiednich Êrodków w reali-
zacje projektu. OkreÊlany jest on jako „monta˝ finansowy” projektu.

A) MONTA˚ FINANSOWY 

Monta˝ finansowy projektu polega na zidentyfikowaniu mo˝liwych êróde∏
finansowania projektu oraz okreÊleniu ich procentowego udzia∏u. Przygoto-
wanie monta˝u rozpoczyna si´ zazwyczaj od okreÊlenia posiadanych Êrod-
ków w∏asnych i koniecznych wydatków zwiàzanych z projektem. Nast´pnie,
po podzieleniu kosztów na kategorie, zgodne z kryteriami kwalifikowalno-
Êci, identyfikowane sà luki w finansowaniu omówione w dalszej cz´Êci roz-
dzia∏u. Monta˝ wynika zarówno z ograniczeƒ finansowych, jak równie˝ z fi-
lozofii programów pomocowych, która zak∏ada w wi´kszoÊci przypadków
tylko wspó∏finansowanie, a nie pe∏ne finansowanie projektów. Zgodnie z po-
litykà Unii Europejskiej Êrodki finansowe pochodzàce z programów majà
byç bowiem uzupe∏nieniem kwot zgromadzonych przez podmiot starajàcy
si´ o dofinansowanie.

Projektodawcy, zamierzajàcy ubiegaç si´ o wsparcie z funduszy struktural-
nych, powinni w pierwszej kolejnoÊci oszacowaç ca∏kowite koszty planowane-
go projektu. Nast´pnie, w oparciu o odpowiednie wytyczne dokonaç podzia-
∏u na koszty kwalifikowalne i niekwalifikowalne. Koszty kwalifikowane b´dà
stanowi∏y podstaw´ do okreÊlenia procentowego wk∏adu funduszy pomoco-
wych w finansowanie danego projektu. Projektodawcy sk∏adajàcy wnioski
o dofinansowanie sà zobowiàzani do wype∏nienia tabeli wskazujàcej ca∏kowi-
ty koszt projektu z podzia∏em na koszty kwalifikowane i pozosta∏e, êród∏a fi-
nansowania projektu oraz profil wydatkowania Êrodków w trakcie jego reali-
zacji, tzn. rozk∏ad wydatków z poszczególnych êróde∏ w poszczególnych okre-
sach realizacji projektu.

Budujàc projekt nale˝y tak˝e przedstawiç ewentualnà strategi´ finansowa-
nia projektu po wykorzystaniu Êrodków z Europejskiego Funduszu Spo∏ecz-
nego, jeÊli taka kontynuacja jest przewidziana. Trzeba sobie wtedy odpowie-
dzieç na pytanie, jak zapewniç funkcjonowanie i finansowanie projektu lub
jego osiàgni´tych rezultatów po rozliczeniu dotacji i zakoƒczeniu finansowa-
nia z EFS. Dotyczy to zw∏aszcza projektów, których celem jest stworzenie
trwa∏ych struktur lub rozwiàzaƒ wymagajàcych sta∏ego utrzymywania.
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Po pozyskaniu Êrodków finansujàcych projekt sporzàdzany jest bud˝et kosz-
tów projektu. Jest on podstawowym, obligatoryjnym bud˝etem projektu. Pe∏ni
on przede wszystkim funkcj´ wewn´trznà, okreÊla mo˝liwoÊci i ograniczenia
finansowe, które musza byç respektowane w trakcie realizacji projektu, zgod-
nie z jego celami. Taki bud˝et okreÊlany bywa jako preliminarz kosztów tzn.
zestawienie dopuszczalnych wydatków na realizacj´ poszczególnych zadaƒ
i czynnoÊci w projekcie. S∏u˝y on tak˝e jako instrument zewn´trznej kontroli.

B) BUD˚ETOWANIE

Bud˝etowanie projektu to proces sporzàdzania, uzgadniania i zatwierdzania
bud˝etu projektu oraz przekazania go do realizacji jako obowiàzujàcej wy-
tycznej dzia∏ania. Obejmuje ono nast´pujàce kroki post´powania:
• okreÊlenie okresu obj´tego bud˝etem,
• okreÊlenie rodzajów, miejsc powstawania i noÊników kosztów obj´tych bud˝etem,
• opracowanie bud˝etu kosztów projektu,
• sprawdzenie mo˝liwoÊci realizacji bud˝etu z punktu widzenia dost´pnoÊci

Êrodków finansowych,
• sprawdzenie mo˝liwoÊci realizacji bud˝etu z punktu widzenia p∏ynnoÊci

finansowej,
• zatwierdzenie bud˝etu projektu.

Bud˝et kosztów projektu sporzàdzany jest na ca∏y okres realizacji projektu.
Czas ten bywa dzielony na krótsze okresy roczne, pó∏roczne, kwartalne
i miesi´czne, tygodniowe, a niekiedy nawet dzienne. Bud˝et kosztów przed-
stawiaç mo˝e struktur´ kosztów projektu w ró˝nych wymiarach: rodzajo-
wym, miejsc powstawania i noÊników kosztów.

Dysponujàc informacjami dotyczàcymi kosztów, mo˝na przystàpiç do sporzà-
dzenia bud˝etu kosztów projektu. Tworzenie bud˝etu obejmuje najcz´Êciej
nast´pujàce kroki:
• zestawienie i zapisanie czynnoÊci projektu w formularzu bud˝etu,
• okreÊlenie niezb´dnych zasobów dla ka˝dej czynnoÊci,
• umieszczenie zasobów w kategoriach kosztów,
• okreÊlenie jednostek miary dla zasobów,
• okreÊlenie potrzebnych iloÊci zasobów w poszczególnych okresach,
• okreÊlenie kosztów jednostki zasobów,
• okreÊlenie realnego u˝ycia zasobów,
• okreÊlenie êróde∏ finansowania,
• zaplanowanie kosztów dla poszczególnych okresów,
• obliczenie sum kosztów dla wszystkich okresów.
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Szczegó∏owe rozwiàzania opierajà si´ na konkretnych wytycznych „sponso-
ra” projektu.14 Jednak, na etapie wype∏niania wniosku po˝àdane jest wyja-
Ênienie, jak zaproponowane pozycje kosztowe zosta∏y wyliczone:

Wszelkie koszty dotyczàce uczestnictwa rolników w szkoleniu zosta∏y przyj´te
wed∏ug ogólnie obowiàzujàcych stawek. Uczestnicy szkoleƒ b´dà mieli zagwa-
rantowane zakwaterowanie, wy˝ywienie i zwrot kosztów dojazdu na szkole-
nie. Zdecydowanie podniesie to atrakcyjnoÊç szkolenia. W kosztach zwiàza-
nych z personelem zarzàdzajàcym projektem, wynagrodzenia zosta∏y podane
w kwotach brutto wraz z obowiàzkowymi ubezpieczeniami, proponowane wy-
nagrodzenie jest adekwatne do zakresu powierzonych obowiàzków.

W projektach szkoleniowych wàtpliwoÊci oceniajàcych mo˝e wzbudziç wyli-
czenie godzin, poniewa˝ zale˝y ono od metodologii zaproponowanej przez
projektodawc´ i rodzaju dzia∏aƒ realizowanych w projekcie. W przypadku
szkoleƒ, zaj´ç j´zykowych za „godzin´” z regu∏y przyjmuje si´ godzin´ lekcyj-
nà (np. 45 min szkolenia j´zykowego), w przypadku innych dzia∏aƒ np. do-
radztwa zawodowego – godzin´ zegarowà (np. 60 min doradztwa). Niemniej
jednak trzeba pami´taç, ˝e dane dotyczàce czasu pracy np. szkoleniowca wy-
kazywane w dokumentacji ksi´gowej powinny odzwierciedlaç czas pracy
przyj´ty dla projektu, np. szkolenie trwa 2 godz. (2 x 45 min); faktura wysta-
wiona za 2 godz. (nie za 1,5 godz.).

WartoÊç wk∏adu w∏asnego musi byç zgodna z faktycznymi kosztami. W pro-
jektach szkoleniowych du˝e wàtpliwoÊci budzi wyliczanie kosztów sal wyk∏a-
dowych, zw∏aszcza tych, którymi dysponuje wnioskodawca. JeÊli dany lokal
u˝ywany jest równoczeÊnie do innych celów (nie zwiàzanych z projektem),
nale˝y wyliczyç odpowiednià dla projektu cz´Êç tego wydatku (op∏aty doty-
czàce utrzymania lokalu: czynsz, pràd, gaz). Sposób wyliczenia nale˝y prze-
chowywaç wraz z ca∏à dokumentacjà dotyczàcà wydatków projektu. 

Po opracowaniu bud˝etu kosztów projektu konieczna jest ponowna weryfika-
cja mo˝liwoÊci realizacyjnych projektu. Dotyczy ona, po pierwsze, dost´pno-
Êci Êrodków finansowych na realizacj´ ca∏ego projektu, czyli weryfikacji mon-
ta˝u finansowego projektu w oparciu o szczegó∏owe dane zawarte w bud˝e-
cie kosztów projektu. Po drugie, realnoÊci bud˝etu kosztów projektu z punk-
tu widzenia p∏ynnoÊci finansowej projektu, czyli zdolnoÊci do regulowania
zobowiàzaƒ w terminie. Mo˝e to polegaç na sporzàdzeniu dodatkowego bu-
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d˝etu projektu, mianowicie bud˝etu wp∏ywów i wydatków projektu nazywa-
nego tak˝e bud˝etem p∏ynnoÊci finansowej projektu. KoniecznoÊç takiej we-
ryfikacji jest szczególnie widoczna w projektach europejskich, w których ter-
miny wp∏ywów Êrodków przyznanych na dofinansowanie projektów nie sà
zazwyczaj zsynchronizowane z terminami wydatków zwiàzanych z realizacjà
projektów. Mo˝e to doprowadziç do braku p∏ynnoÊci finansowej projektu
i skutkowaç jego opóênieniem i dodatkowymi kosztami finansowymi. Po do-
konaniu weryfikacji bud˝et kosztów projektu jest zatwierdzany wed∏ug pro-
cedury obowiàzujàcej w danym programie europejskim.

Z regu∏y projekty szkoleniowe nie sà bardzo kosztowne. Jednak szkolenia or-
ganizowane w ramach Dzia∏ania 2.3 SPO RZL charakteryzujà si´ znacznà
wielkoÊcià. Prawie po∏owa projektów osiàga wartoÊç od 1 do 10 mln z∏, a bu-
d˝et kolejnych 10% przekracza wartoÊç 10 mln z∏.15

Podstawowy podzia∏ kosztów w projekcie „mi´kkim” to:
• wydatki zwiàzane z personelem (przede wszystkim koszty osobowe wraz

z obcià˝eniami socjalnymi, a tak˝e koszty zwiàzane z wykonaniem powie-
rzonych personelowi zadaƒ, np. dojazd na szkolenie),

• wydatki zwiàzane z beneficjentami ostatecznymi projektu (w naszym
przypadku – z uczestnikami szkoleƒ),

• inne wydatki.

W przypadku przygotowywanego przez nas projektu szkoleƒ dla rolników li-
sta kosztów b´dzie doÊç prosta. Popatrzmy.

Najpierw koszty naszych pracowników:
• wynagrodzenie Kierownika Projektu (3000 z∏ x 4 m-ce),
• wynagrodzenie Specjalisty ds. Promocji i Rekrutacji (2000 z∏ x 4 m-ce),
• wynagrodzenie Specjalisty ds. Szkoleƒ i Monitoringu (2000 z∏ x 4 m-ce),
• wynagrodzenie personelu dydaktycznego (150 godz. x 130 z∏).

Do tego dochodzà koszty osób dodatkowych:
• wynagrodzenie dla organizatora wyjazdu studyjnego (6 wyjazdów

x 400 z∏),
• obs∏uga ksi´gowa – umowa zlecenie z ksi´gowymi prowadzàcymi sprawy

spó∏ki (1 osoba x 800 z∏ x 4).
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Teraz trzeba wypisaç koszty zwiàzane z organizacjà i przebiegiem samych
szkoleƒ:
• koszty zakwaterowania pracowników odpowiedzialnych za obs∏ug´ szkole-

nia (2 osoby x 6 szkoleƒ x 3 noclegi x 100 z∏),
• wy˝ywienie Beneficjentów Ostatecznych w trakcie trwania zaj´ç (150 osób

x 3 doby x 100 z∏),
• zakwaterowanie Beneficjentów Ostatecznych (150 osób x 3 noclegi

x 100 z∏),
• koszty podró˝y (cena biletu komunikacji zbiorowej ok. 50 z∏ x 150 osób),
• koszty podró˝y zwiàzane z wyjazdem studyjnym (750 z∏ x 6 wyjazdów stu-

dyjnych),
• koszt wynajmu sali dydaktycznej (50 z∏/godz. x 150 godz.),
• opracowanie i wydruk materia∏ów promocyjnych (ulotki, broszury, tablice

informujàce o celach Projektu i dofinansowaniu z EFS).

Na koƒcu nie zapominamy o kosztach administracyjnych, zwiàzanych z ob-
s∏ugà ca∏ego projektu:
• zakup sprz´tu komputerowego (laptop 1 szt.),
• koszt amortyzacji sprz´tu multimedialnego stanowiàcego w∏asnoÊç Projek-

todawcy (projektor multimedialny, rzutnik folii, flipcharty),
• koszty administracyjne (marketing i rekrutacja uczestników, prowadzenie

dokumentacji, przesy∏ki pocztowe) 500 z∏/1 m-c,
• op∏aty notarialne (2100 – oÊwiadczenie o dobrowolnym poddaniu si´ egze-

kucji) oraz weksel (koszty zabezpieczenia realizacji umowy 200 z∏),
• obs∏uga subkonta (175 z∏ x 4 m-ce).

A teraz przyjrzyjmy si´, jak wyglàda niedobrze przygotowany bud˝et w po-
dobnym projekcie – kursów komputerowych dla kobiet:
• honoraria personelu zarzàdzajàcego projektem,
• wynagrodzenie personelu dydaktycznego ustalono ze stawkà 200 z∏

brutto za godzin´, co jest zgodne z obowiàzujàcymi cenami dotyczàcy-
mi kursów komputerowych. Powy˝sza stawka zosta∏a pomno˝ona
przez sum´ godzin wyk∏adowych, jaka jest konieczna do przeszkolenia
315 osób, 

• ponadto realizacja projektu wymaga przeszkolenia trenerów polskich przez
trenerów holenderskich, gdy˝ ca∏y projekt opiera si´ na technologii holen-
derskiej. Kwota ustalona dla tych trenerów to 200 euro/godz., 

• najpierw zostanà wy∏onieni zgodnie z ustawà prawo zamówieƒ publicz-
nych trenerzy polscy, którzy zostanà przeszkoleni przez trenerów zagranicz-
nych. Ze wzgl´du na prowadzenie szkolenia w 21 powiatach (jednoczeÊnie
odbywaç si´ b´dà szkolenia w 2 powiatach) wynika potrzeba zatrudnienia
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na umow´ zlecenia 2 wyk∏adowców. Ka˝dy wyk∏adowca przeprowadzi
1260 godzin lekcyjnych. ¸àcznie 2520 godzin zaj´ç, 

• ze wzgl´du na odbywanie si´ szkoleƒ w 21 powiatach uwzgl´dniono Êred-
ni koszt dojazdu w/w personelu do miejsc szkoleƒ w kwocie 300 z∏ miesi´cz-
nie dla jednej osoby, który b´dzie rozliczany na podstawie biletów, 

• ze wzgl´du na wybór wyk∏adowców z ró˝nych województw uwzgl´dniono
koszt dojazdu do miejsca szkolenia w kwocie 600 z∏,

• aby ograniczyç do zera koszty szkolenia dla Beneficjentów Ostatecznych
przyj´to zwrot kosztów dojazdu do miejsca szkolenia w kwocie 100 z∏ ry-
cza∏tem na ka˝de szkolenie x 6 szkoleƒ, 

• kolejnym krokiem minimalizujàcym koszt szkolenia jest zakup materia∏ów
szkoleniowych, nast´pnie dokonanie ich t∏umaczenia oraz druk podr´czni-
ków – koszty te zwiàzane sà z zakupem niezb´dnych materia∏ów do prze-
prowadzenia szkolenia wed∏ug irlandzkiej technologii. Zakupione mate-
ria∏y sà w j´z. angielskim, zatem koszty wymienione powy˝ej sà niezb´dne
w celu realizacji tego typu projektu. Poza tym w koszty materia∏ów szkole-
niowych wliczone sà op∏aty za egzaminy po zakoƒczeniu poszczególnych
kursów oraz ceny certyfikatów, 

• koszt zwiàzany z wynajmem sali dydaktycznej okreÊlono na poziomie 50 z∏
za godzin´ x 2520 godz, 

• koszty opracowania merytorycznego lekcji – 6 kursów po 3 dni – 1000z∏
opracowanie 1 kursu- programu zaj´ç na 3 dni, 

• nast´pnie koszty przetworzenia materia∏u merytorycznego do postaci mul-
timedialnej 6 kursów x750 z∏, 

• koszty pocztowe zwiàzane sà g∏ównie z rekrutacjà uczestniczek – rozdanie
1000 ankiet z kopertà zwrotnà koszt 3,50 dla jednej osoby,

• us∏ugi telekomunikacyjne 400 z∏ miesi´cznie-fax, tel., 
• stworzenie portalu projektu – zakup us∏ugi 45.000 z∏, 
• hostowanie portalu przez okres 20 miesi´cy 1.800 z∏-us∏uga, 
• koszt audytu zosta∏ wyliczony na poziomie ok. 3% wartoÊci projektu. (Au-

dytor zostanie wy∏oniony zgodnie z ustawà prawo zamówieƒ publicznych),
• zakup 30 laptopów wynika z nast´pujàcej kalkulacji: wynajem sal kompu-

terowych 150 z∏ za godzin´ da∏oby 378000, natomiast wynajem sal po
50z∏/godz daje 126000 +(105000 za zakup 30 laptopów), co ∏àcznie daje
kwot´ ni˝szà ni˝ wynajem sal komputerowych i pozwala na zaoszcz´dzenie
147000z∏. (Sale dydaktyczne wynaj´te zostanà zgodnie z ustawà prawo za-
mówieƒ publicznych), 

• serwisowanie i przygotowanie 30-stu laptopów b´dzie wymaga∏o udzia∏u
Informatyka zatrudnionego w projekcie na 1 etat za 2500 z∏ miesi´cznie, 

• koszt ubezpieczenia 30 laptopów wynosi 180 z∏ miesi´cznie x 21 miesi´cy. 
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Z pewnoÊcià mo˝na zg∏osiç uwagi do powy˝szego opisu.16 Najwa˝niejszà s∏a-
boÊcià tego bud˝etu – oprócz bardzo niejasnego, zagmatwanego sposobu wy-
jaÊniania – jest nadmierne rozbudowanie kosztów. Bud˝et ca∏oÊciowy projek-
tu jest znacznie wi´kszy ni˝ w przypadku szkoleƒ dla rolników, co samo w so-
bie nie by∏oby problemem pod warunkiem, ˝e znalaz∏oby swoje uzasadnienie. 

Tymczasem nie wiadomo, dlaczego firma upiera si´ przy korzystaniu z zagra-
nicznej kosztownej metodologii (przecie˝ uczenie obs∏ugi komputera sà w stanie
zaoferowaç tak˝e Polacy), co pociàga za sobà honoraria dla zagranicznych trene-
rów (przekraczajàce dopuszczalne stawki). W uzasadnieniu czytamy jedynie ˝e:

Projektodawca planuje realizacj´ szkolenia przygotowujàcego do zdania eg-
zaminu i otrzymania certyfikatu ABC. Certyfikaty te sà uznawane przez Ko-
misj´ Europejskà jako certyfikaty poÊwiadczajàce umiej´tnoÊç pos∏ugiwania
si´ nowoczesnymi technologiami informatycznymi. Posiadanie takiego certy-
fikatu jest niezwykle przydatne w procesie poszukiwania pracy. 

To za ma∏o, poniewa˝ na polskim rynku istniejà inne certyfikaty poÊwiadczajàce
znajomoÊç komputera (chocia˝by ECDL czyli „Europejskie komputerowe prawo
jazdy”), których zdobycie jest mniej kosztowne, a daje takie same korzyÊci.

Poza tym:
• zastosowanie holenderskiej metody szkoleniowej wymaga u˝ycia holender-

skich podr´czników, a wi´c wykonania t∏umaczenia oraz przygotowania
kadry polskiej przez holenderskich trenerów – wszystko to podnosi koszty,

• du˝o kosztuje stworzenie portalu (i hostowanie) projektu, a nie ma o tym
ani s∏owa w opisie projektu!, 

• wynagrodzenia dla kadry zarzàdzajàcej sà znacznie wy˝sze ni˝ w podob-
nych projektach,

• kontrowersje budzi tak˝e ch´ç zakupu a˝ 30 laptopów. 

Pojawia si´ pytanie – czy sà to koszty kwalifikowalne?

C) KOSZTY KWALIFIKOWALNE

Jednà z najtrudniejszych czynnoÊci przy sporzàdzaniu bud˝etu jest okreÊle-
nie tzw. „kwalifikowalnoÊci kosztów”. Chodzi o rozpoznanie, które z wydat-
ków ponoszonych podczas wykonywania projektu mogà byç ze Êrodków unij-
nych pokryte (tzw. „koszty kwalifikowalne”), a które nie (tzw. „koszty nie-
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kwalifikowalne”). Kategorie kosztów kwalifikujàcych si´ do refundacji z Eu-
ropejskiego Funduszu Spo∏ecznego sà podawane w odpowiednich wytycz-
nych dotyczàcych kwalifikowalnoÊci kosztów. Nie zmienia to faktu, ˝e pro-
jektodawcy majà wiele problemów z prawid∏owym przyporzàdkowaniem
swych wydatków do tych kategorii.

ZAPAMI¢TAJ!

„Koszty kwalifikowalne” to te wydatki, które mogà byç pokryte ze Êrod-
ków otrzymanych na realizacj´ projektu.

Ogólna zasada g∏osi, ˝e aby wydatek uznany zosta∏ za kwalifikowalny:
• musi zostaç poniesiony w ramach projektu,
• jest niezb´dny do jego realizacji,
• jest rzetelnie udokumentowany i mo˝liwy do zweryfikowania,
• jest zgodny z obowiàzujàcymi przepisami,
• zosta∏ faktycznie poniesiony.

Najwi´cej kontrowersji budzi stwierdzenie, czy wydatek jest „niezb´dny do
realizacji projektu”. Istnieje wiele sytuacji, w których mo˝na poprawnie wy-
konaç dzia∏ania projektowe na ró˝ne sposoby. Taka sytuacja ma miejsce w∏a-
Ênie w przypadku naszych szkoleƒ komputerowych dla kobiet. Popatrzmy
jak wnioskodawca uzasadnia ch´ç nabycia laptopów:

Przeprowadzonych zostanie 6 trzydniowych szkoleƒ o ró˝nej tematyce. Szkole-
nia odbywaç si´ b´dà w formie laboratoriów. Ka˝da uczestniczka b´dzie mia-
∏a do dyspozycji komputer oraz dost´p do Internetu, dlatego te˝ uzasadnione
jest zakupienie 30 laptopów. Realizacja projektu zapewni uczestniczkom zdo-
bycie wiedzy, która mo˝e byç wykorzystana w dowolnej firmie, wykorzystujà-
cej nowoczesne technologie informatyczne.

Europejski Fundusz Spo∏eczny dopuszcza zakup sprz´tu szkoleniowego,
w tym przenoÊnych komputerów, jednak pod warunkiem, ˝e jest to wydatek
absolutnie niezb´dny do realizacji projektu. Rozumiemy dobrze, ˝e nie mo˝-
na uczyç obs∏ugi komputera bez komputera (z tego punktu widzenia laptopy
wydajà si´ przydatne), jednak pojawia si´ pytanie, czy ich zakup jest rzeczy-
wiÊcie najbardziej optymalnym sposobem na wyposa˝enie kursantek w nie-
zb´dny sprz´t? Mo˝na przecie˝ zorganizowaç te szkolenia w miejscach, gdzie
komputery sà ju˝ zainstalowane, np. w szkolnych pracowniach komputero-
wych. Takie rozwiàzanie by∏oby z pewnoÊcià taƒsze.
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Dodatkowo trzeba pami´taç, ˝e projekty „mi´kkie” finansowane z EFS
z regu∏y majà okreÊlony limit wydatków na zakup sprz´tu (np. 10% war-
toÊci kosztów kwalifikowalnych). Bierze si´ to z przekonania, ˝e realizacja
takich projektów nie powinna byç przykrywkà do inwestycji w Êrodki
trwa∏e (np. komputery). Pozostajà one przecie˝ po zakoƒczeniu projektu
„na stanie” wnioskodawcy (a nie odbiorców szkoleƒ), stajà si´ jego w∏asno-
Êcià, a wi´c prowadzà do jego wzbogacenia, a przecie˝ celem tych projek-
tów ma byç dzia∏anie na rzecz Beneficjentów Ostatecznych, a nie na swo-
jà w∏asnà korzyÊç.

Rozró˝nienie pomi´dzy kosztami kwalifikowalnymi a niekwalifikowalnymi
w wielu przypadkach nie jest wcale proste. Poni˝ej przedstawiamy przyk∏a-
dowe wydatki które mo˝na sfinansowaç w ramach projektu „mi´kkiego”:
• koszt audytu, jeÊli audyt jest wymagany, 
• koszt obs∏ugi rachunku bankowego projektu czyli koszty miesi´cz-

ne utrzymania i prowadzenia rachunku, 
• koszt u˝ywania telefonów komórkowych do projektu – o ile u˝ywa-

nie telefonów komórkowych jest niezb´dne przy realizacji projektu,
• abonament telefoniczny – ale musi byç przewidziany w bud˝ecie pro-

jektu i rozliczony proporcjonalnie do rozmów telefonicznych prowadzo-
nych na rzecz projektu. Je˝eli telefon u˝ywany by∏ jedynie do projektu,
kwalifikowalny b´dzie koszt ca∏ego abonamentu, 

• zakup dodatkowego oprogramowania (MS Office) – pod warun-
kiem, ˝e odnosi si´ jednoznacznie do projektu i jest uzasadniony potrze-
bà realizacji tego projektu,

• dost´p do internetu (miesi´czna op∏ata) – pod warunkiem, ˝e odno-
si si´ jednoznacznie do projektu i jest w nim uzasadniony, 

• koszty kursu prawa jazdy i egzaminu na prawo jazdy – jeÊli projekt
zakàda np. przeszkolenie uczestników w tym zakresie,

• koszt przygotowania zawodowego personelu – jeÊli jest on niezb´d-
ny do wykonania projektu (np. przeszkolenie trenerów z zastosowanej no-
wej metody szkoleniowej),

• wydatki na marketing projektu, w tym materia∏y informacyjne i pro-
mocyjne,

• koszty ubezpieczenia, np. pomieszczeƒ lub sprz´tu u˝ywanego w projek-
cie, a tak˝e ubezpieczenia osób od nast´pstw nieszcz´Êliwych wypadków,

• op∏aty notarialne,
• op∏aty za przesy∏ki pocztowe,
• koszty wynajmu lub leasingu sprz´tu u˝ywanego w projekcie, ale po-

noszone tylko w trakcie jego realizacji,
• wydatki zwiàzane z prowadzeniem dokumentacji projektu,
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• koszty doradztwa prawnego – je˝eli sà bezpoÊrednio zwiàzane z pro-
jektem i sà one niezb´dne do jego wdra˝ania i realizacji, to znaczy, ˝e bez
ich przeprowadzenia i wykonania projekt nie zosta∏by zrealizowany,

• sk∏adniki podatkowe (podatek dochodowy, ZUS) zwiàzane z zatrudnia-
niem personelu na umow´ o dzie∏o, zlecenie, prac´,

• koszty zakupu sprz´tu (w tym u˝ywanego) uzasadnionego w projekcie:

° koszt przejazdu, zakwaterowania i wy˝ywienia uczestnika
projektu, ale tylko w „racjonalnej wysokoÊci” (w stosunku do po-
wszechnie obowiàzujàcych cen i standardów).

Natomiast nie mo˝na zaliczyç do kosztów kwalifikowanych nast´pujàcych
wydatków:
• koszt przygotowania wniosku,
• zakupu nieruchomoÊci,
• naprawy sprz´tu,
• po˝yczki i sp∏aty rat lub odsetek,
• mandaty, op∏aty karne, wydatki na procesy sàdowe,
• wydatki nie odnoszàce si´ bezpoÊrednio do projektu,
• wydatki nieudokumentowane.

8. SKÑD B¢DZIEMY WIEDZIEå, ˚E NAM SI¢ UDA¸O?

Pami´tamy doskonale, ˝e na etapie wst´pnym budowy projektu – kiedy okre-
Êla si´ jego cele oraz dobiera dzia∏ania – trzeba tak˝e opisaç ich spodziewane
efekty. W przypadku naszych szkoleƒ agroturystycznych by∏o to:
• przeszkolenie 150 rolników i domowników,
• opracowanie 150 sztuk materia∏ów szkoleniowych,
• wydanie 150 zaÊwiadczeƒ o ukoƒczeniu szkolenia.

Owe efekty to w∏aÊnie wskaêniki, które pozwolà nam (i sponsorowi) oceniç,
czy cele projektu zosta∏y spe∏nione. Na etapie planowania musimy nie tylko
w∏aÊciwie (i realistycznie) te wskaêniki dobraç, ale tak˝e pokazaç, w jaki spo-
sób b´dziemy je mierzyç i skàd czerpaç wiedz´, ˝e je osiàgn´liÊmy. Wskaêni-
ki powinny nawiàzywaç do najlepszych praktyk stosowanych w zarzàdzaniu
projektami i byç elementem procesu monitorowania projektu.

Definiowanie wskaêników po raz pierwszy jest zadaniem szczególnie trudnym.
Warto zatem skorzystaç z list wskaêników stworzonych dla poszczególnych progra-
mów operacyjnych lub korzystaç z doÊwiadczeƒ innych projektów. Z ka˝dym kolej-
nym projektem dobieranie odpowiednich wskaêników b´dzie przychodziç ∏atwiej.

TWORZENIE PROJEKTU (FAZA FORMU¸OWANIA)

61



A) WSKAèNIKI

Pami´tamy ju˝, ˝e cele projektu mo˝emy podzieliç na nadrz´dne (ogólne)
i bezpoÊrednie (operacyjne, szczegó∏owe). Cele bezpoÊrednie projektu wy-
znaczane sà przez bezpoÊrednie dobra i us∏ugi (ang. outputs), które
projekt musi wygenerowaç. Za ich poÊrednictwem mamy osiàgnàç okreÊlo-
ne rezultaty (ang. results), a one z kolei wyznaczajà nam w dalszej per-
spektywie czasowej efekty (ang. outcomes), wyznaczane przez cele nad-
rz´dne ogólne.

Wskaêniki nale˝y zdefiniowaç w taki sposób, by dostarcza∏y informacji, na
podstawie której mo˝na zmierzyç post´p wzgl´dem postawionych celów
i podejmowaç dzia∏ania naprawcze, jeÊli pojawiajà si´ odchylenia. Wskaê-
niki s∏u˝à mierzeniu celów, a wi´c muszà im odpowiadaç. Wi´kszoÊç
wskaêników dotyczy kwestii iloÊci (wydrukowanych sztuk materia∏ów,
przeszkolonych osób, przepracowanych godzin, itp.), jednak nie nale˝y za-
niedbywaç aspektów jakoÊciowych (wzrost wiedzy, zadowolenia, umiej´t-
noÊci, rozumienia itd.).

W projektach finansowanych z Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego naj-
wa˝niejszym wskaênikiem efektywnoÊci projektu sà tzw. „rezultaty”. Dzieli
si´ je na „mi´kkie” i „twarde”. Rezultaty twarde (iloÊciowe) to np.:
• liczba osób, które znalaz∏y zatrudnienie, 
• liczba osób, które podnios∏y kwalifikacje, 
• liczba osób które si´ zapisa∏y na kursy / studia,
• liczba przygotowanych materia∏ów szkoleniowych,
• liczba wydanych certyfikatów / dyplomów,
• liczba osób które przystàpi∏y do egzaminów / zda∏y egzaminy,
• liczba przeprowadzonych kursów,
• liczba przeprowadzonych edycji studiów podyplomowych,
• liczba przeprowadzonych wizyt studyjnych / rozmów konsultacyjnych,
• procent osób zadowolonych / wysoko oceniajàcych nasze dzia∏ania.

Opieranie si´ wy∏àcznie na „twardych” rezultatach nie daje pe∏nego obrazu
efektywnoÊci projektu. Jest tak dlatego, ˝e nie zawsze „iloÊç” znaczy „ja-
koÊç”, a „im wi´cej” równa si´ „tym lepiej”. Okazuje si´ na przyk∏ad, ˝e oso-
by z grup zagro˝onych wykluczeniem spo∏ecznym, niepe∏nosprawni czy ko-
biety pozostajàce bez pracy napotykajà wi´ksze przeszkody w osiàgni´ciu za-
trudnienia, czy podniesieniu kwalifikacji ni˝ statystyczny Polak. Wskazanie
mi´kkich (jakoÊciowych) rezultatów projektu w odniesieniu do tych grup jest
jego wymiernym sukcesem. 
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Przyk∏adowe mi´kkie rezultaty to:17

• rozwijanie zdolnoÊci – interpersonalnych, organizacyjnych, analitycznych
czy osobistych,

• wzrost ÊwiadomoÊci / wiedzy / zadowolenia,
• zwi´kszenie motywacji do dzia∏ania / odwagi / przedsi´biorczoÊci,
• zwi´kszenie zdolnoÊci komunikacyjnych,
• nabycie nowych umiej´tnoÊci (np. obs∏ugi komputera, prowadzenia dzia-

∏alnoÊci gospodarczej, rachunkowoÊci itd.)

Efektem projektu sà jednak nie tylko jego bezpoÊrednie skutki, lecz tak˝e
jakieÊ korzystne zmiany w d∏u˝szej perspektywie czasowej, takie jak podj´-
cie pracy, za∏o˝enie w∏asnej dzia∏alnoÊci gospodarczej. Ka˝dy dobrze prze-
myÊlany projekt nie b´dzie mia∏ k∏opotów z wykazaniem si´ równie˝ taki-
mi rezultatami.

Po powtórnym przemyÊleniu przygotowywanego przez nas projektu
szkoleƒ agroturystycznych, mo˝emy rozszerzyç wst´pnà list´ rezultatów
dopisujàc:

Rezultaty „twarde” (iloÊciowe):
• przeszkolenie 150 rolników i domowników,
• przygotowanie i rozdanie 150 sztuk materia∏ów szkoleniowych,
• wydanie 150 zaÊwiadczeƒ o ukoƒczeniu szkolenia,
• przeprowadzenie 6 trzydniowych szkoleƒ w formie wyk∏adów i warsz-

tatów,
• zorganizowanie 6 jednodniowych wyjazdów studyjnych.

Rezultaty „mi´kkie” (jakoÊciowe):
• pozyskanie wiedzy zwiàzanej z prowadzeniem dzia∏alnoÊci agrotury-

stycznej,
• zwi´kszenie zdolnoÊci komunikacyjnych uczestników szkolenia,
• zwi´kszenie motywacji do dzia∏ania,
• zwi´kszenie zaufania we w∏asne si∏y.

Rezultaty osiàgni´te w wyniku projektu (6 miesi´cy po jego zakoƒczeniu):
• 20 osób podejmie dodatkowà dzia∏alnoÊç zbli˝onà do rolnictwa,
• 150 osób osób podniesie swoje kwalifikacje (75 kobiet i 75 m´˝czyzn).
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REZULTATY – Powiatowy Urzàd Pracy w Jastrz´biu
Zdroju, projekt „Pierwszy krok do zatrudnienia”
(dzia∏anie 1.2 SPO RZL). Projekt przewiduje:

• dla 160 osób poradnictwo, szkolenia i poÊrednictwo,
• dla 290 osób poradnictwo, poÊrednictwo i sta˝ na okres do 8 miesi´cy,
• dla 30 osób poradnictwo, poÊrednictwo i prace interwencyjne na

okres 6 miesi´cy,
• dla 5 osób doradztwo lub szkolenie i dotacje na rozpocz´cie dzia∏alno-

Êci gospodarczej.

Zdarza si´, ˝e nie tylko wymyÊlenie, ale i wyliczenie wskaênika nie jest pro-
ste. Na przyk∏ad w projektach podejmujàcych ró˝ne dzia∏ania wobec Benefi-
cjentów Ostatecznych niekiedy trzeba okreÊliç „liczb´ godzin wsparcia”
przypadajàcà na jednà osob´. Jest to suma wszystkich przewidzianych w pro-
jekcie form wsparcia w przeliczeniu na 1 Beneficjenta. JeÊli wi´c za∏o˝yliÊmy
udzia∏ stu osób, ale dla 30-tu mamy 20 godzin konsultacji i 10 godzin doradz-
twa, a dla pozosta∏ych 70-ciu 60 godz. szkoleƒ, to wyliczenie wyglàda nast´-
pujàco: [30*(20h+10h) + 70*60h] / 100 = 51 godzin wsparcia na jednego
Beneficjenta Ostatecznego.

B) WERYFIKACJA WSKAèNIKÓW (MIERZENIE
EFEKTYWNOÂCI)

O sukcesie projektu Êwiadczy nie tyle w∏aÊciwy dobór wskaêników, lecz
przede wszystkim ich osiàgni´cie. Dlatego „sponsor publiczny” przyk∏ada
szczególnà wag´ do informacji, czy i jak b´dà badane rezultaty projektu,
w szczególnoÊci efekty d∏ugoterminowe. Oznacza to nie tylko wskazanie êró-
de∏ wiedzy, lecz tak˝e opis metody przeprowadzenia ewaluacji projektu po za-
koƒczeniu wsparcia oraz jej termin. Nale˝y wreszcie okreÊliç, czy istnieje
mo˝liwoÊç upowszechnienia rezultatów projektu, a jeÊli tak, to jak mo˝na to
zrobiç oraz w jakim stopniu projekt mo˝e w przysz∏oÊci s∏u˝yç jako wzór do
naÊladowania dla innych.

Cz´Êç I

64



Rezultaty „mi´kkie” i êród∏a ich pomiaru – STU-
DIA PODYPLOMOWE:
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Zwi´kszenie zapotrzebowa-
nia przedsi´biorstw na szko-
lenia w zakresie nowych
umiej´tnoÊci i kwalifikacji

Liczba pracowników firm
uczestniczàcych w studiach
podyplomowych w kolejnych
latach

Dostosowanie oferty stu-
diów podyplomowych do po-
trzeb rynku (nowe lub zmo-
dyfikowane kierunki studiów
podyplomowych zwiàzane
z nowymi kwalifikacjami
i umiej´tnoÊciami)

Liczba nowych lub zmodyfi-
kowanych kierunków stu-
diów na podstawie badaƒ
przeprowadzonych wÊród
pracodawców

Rezultaty Pomiar

Rozwój wspó∏pracy pomi´-
dzy przedsi´biorstwami
i uczelniami

Liczba zleceƒ ze strony
przedsi´biorstw na badania,
ekspertyzy, szkolenia itp.,
iloÊç zorganizowanych
praktyk dla studentów

Wykorzystanie Internetu
jako êród∏a informacji
i pog∏´biania wiedzy przez
przedsi´biorców i pracowni-
ków przedsi´biorstw

Liczba odwiedzin na stro-
nach internetowych projek-
tu, badanie ankietowe wÊród
przedsi´biorców i pracowni-
ków przedsi´biorstw

Nawiàzywanie kontaktów oraz
wymiana doÊwiadczeƒ pomi´-
dzy przedsi´biorcami i przed-
si´biorstwami, a uczelniami

Liczba nawiàzanych kontak-
tów na podstawie raportów
uczelni



èród∏a weryfikacji wskaêników mogà pochodziç przede wszystkim z doku-
mentacji projektu. Gromadzenie dowodów mo˝e te˝ stanowiç odr´bne zada-
nie. Tak jest na przyk∏ad w przypadku prowadzenia badaƒ ankietowych
uczestników szkoleƒ i studiów, pod warunkiem, ˝e projekt jest na tyle d∏ugi,
i˝ umo˝liwia wyciàgniecie z nich wniosków i wprowadzenie zmian do progra-
mów nauczania. Popatrzmy:

W grupie s∏uchaczy studiów przewidziane jest przeprowadzenie ankiety oce-
niajàcej proces dydaktyczny oraz ankiety oceniajàcej u˝ytecznoÊç przekazanej
wiedzy i rozwój studenta. Wyniki badaƒ zostanà wykorzystane do sporzàdze-
nia analiz koncentrujàcych si´ na okreÊleniu potrzeb szkoleniowych przedsi´-
biorstw. Materia∏y z badaƒ i analiz b´dà udost´pnione uczelniom i ekspertom,
którzy sformu∏ujà propozycje modyfikacji programów nauczania w kontek-
Êcie ich lepszego dopasowania do zmieniajàcych si´ potrzeb uczestników.

Dobrze zdefiniowane wskaêniki wprowadzajà do projektu wysoki poziom
szczegó∏owoÊci i samoÊwiadomoÊci, co pomaga ∏atwiej analizowaç wykonal-
noÊç i efektywnoÊç dzia∏aƒ. Wskaêniki dostarczajà informacji o typie zarzà-
dzania, zapotrzebowaniu na zasoby, a tak˝e ogólnym sposobie realizacji pro-
jektu. Zadaniem wskaêników jest tak˝e dostarczenie informacji o Beneficjen-
tach – ich p∏ci, wieku, grupie spo∏ecznej itd.

Oto proste, typowe êród∏a weryfikacji (zmierzenia) sukcesów projektów
mi´kkich: 
• listy obecnoÊci podpisywane przez uczestników szkoleƒ s∏u˝àce jako kon-

trola frekwencji na szkoleniach, 
• ankiety, wype∏niane przez uczestników, a oceniajàce stopieƒ przydatnoÊci

przekazanych na szkoleniach wiadomoÊci, przygotowania wyk∏adowców,
sposób prowadzenia zaj´ç, zastosowane Êrodki dydaktyczne, jakoÊç i przy-
datnoÊç materia∏ów szkoleniowych oraz warunki lokalowe i organizacyjne
szkolenia,

• informacje od uczestników projektu – jeÊli zostali zobowiàzani do poinfor-
mowania Projektodawcy o swojej sytuacji zawodowej 6 miesi´cy po ukoƒ-
czeniu szkolenia,

• sprawozdania z realizacji projektu (okresowe, roczne i koƒcowe), 
• ciàg∏a weryfikacja dzia∏aƒ wg za∏o˝onego systemu monitorowania. 

Monitoring i sprawozdawczoÊç to czynnoÊci towarzyszàce projektowi przez
ca∏y okres realizacji (wi´cej powiemy o tym w rozdziale III). Dadzà nam nie-
ocenione informacje o przebiegu projektu. Jednak ju˝ na etapie jego przygo-
towywania, trzeba przewidzieç ich form´, cz´stotliwoÊç i metody.
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Najpierw okreÊlmy, co b´dzie przedmiotem monitoringu:
• zgodnoÊç prac z harmonogramem, 
• zgodnoÊç zakresu prac wykonywanych w ramach projektu, 
• ocena jakoÊci prac wykonywanych w ramach projektu, 
• ocena post´pu finansowego. 

Kto to b´dzie robi∏ i na jakiej podstawie?
WÊród osób zarzàdzajàcych projektem znajduje si´ Specjalista ds. monitorin-
gu wewn´trznego, którego prace b´dà oparte na analizie dokumentów powsta-
∏ych w trakcie trwania projektu, takich jak programy szkoleƒ, listy obecnoÊci,
liczba przes∏anych zg∏oszeƒ, ankiety oceniajàce.

Czego si´ dowiemy?
Po zakoƒczonych szkoleniach Beneficjenci Ostateczni wype∏nià ankiety oce-
niajàce poziom i stopieƒ przydatnoÊci realizowanego Projektu. Pytania za-
mkni´te i otwarte b´dà skonstruowane tak, aby umo˝liwiç przeprowadzenie
analizy oceny. Formularz oceny b´dzie zawiera∏ od 10 do 12 pytaƒ, w tym
3 pytania otwarte.

Jak zweryfikujemy rezultaty do osiàgni´cia po zakoƒczeniu projektu?
Beneficjenci Ostateczni [przeszkoleni przez nas rolnicy] b´dà zobowiàzani in-
formowaç Projektodawc´ o krokach podj´tych w celu podj´cia dzia∏alnoÊci
agroturystycznej. Informacje te zostanà zawarte równie˝ w sprawozdaniach
przedk∏adanych przez Projektodawc´.

Jak b´dziemy popularyzowaç rezultaty projektu?
Rozpowszechnianie wyników dzia∏aƒ projektu odbywaç si´ b´dzie poprzez pu-
blikacje materia∏ów z przeprowadzonych szkoleƒ.

Najbardziej typowym b∏´dem na tym etapie budowania projektu jest nie-
umiej´tnoÊç wykazania w sposób przekonujàcy, ˝e zak∏adane rezultaty sà
mo˝liwe do osiàgni´cia. Warto przypomnieç, ˝e argumentacja nie mo˝e pole-
gaç na wymienieniu ogólników i przymiotników, np. ˝e projektodawca do∏o-
˝y staraƒ, aby szkolenie by∏o atrakcyjne, lecz trzeba opisaç konkrety. Poni˝ej
typowy przyk∏ad „˝yczeniowego” myÊlenia wnioskodawcy:

Zak∏adane rezultaty zostanà osiàgni´te poprzez: 
• efektywnà promocj´ i rekrutacj´, w szkoleniach b´dà bra∏y udzia∏ osoby,

które przesz∏y wst´pnà selekcjà, wykaza∏y si´ zainteresowaniem pozyska-
nia nowej umiej´tnoÊci,

• odpowiedni dobór trenerów,
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• zapewnienie dogodnych warunków bytowych podczas szkoleƒ,
• wysokà jakoÊç materia∏ów szkoleniowych,
• w∏aÊciwy dobór narz´dzi szkoleniowych,
• sprawnà organizacj´ szkoleƒ,
• sprawny system zarzàdzania projektem,
• odpowiedni dobór systemu monitorowania dzia∏aƒ.

9. CO MO˚E NAM PRZESZKODZIå?

Z problemem osiàgni´cia zak∏adanych rezultatów wià˝e si´ kwestia zagro-
˝eƒ dla projektu. Trzeba zdawaç sobie spraw´, ˝e pomimo szczytnych za∏o-
˝eƒ i spójnie zbudowanego planu dzia∏aƒ, coÊ mo˝e popsuç nam szyki. Le-
piej jest zawczasu to przemyÊleç, aby w razie, gdy czarny scenariusz za-
cznie si´ spe∏niaç, wiedzieç co robiç. Musimy wi´c, dla w∏asnego dobra,
z góry opisaç, na jakie przeszkody mo˝e napotkaç realizacja projektu i ja-
kie dzia∏ania zostanà podj´te w celu ich unikni´cia, tak by za∏o˝one wskaê-
niki zosta∏y jednak osiàgni´te. 

ZAPAMI¢TAJ!

Ryzyko projektu (ang. project risk) – to prawdopodobieƒstwo wystàpie-
nia zjawiska lub dzia∏ania, znajdujàcego si´ poza sferà oddzia∏ywania ze-
spo∏u projektowego, które mo˝e mieç pozytywne lub negatywne skutki
dla przebiegu ca∏ego projektu lub/i jego poszczególnych cz´Êci.18

Realizacja projektów wià˝e si´ nierozerwalnie z ryzykiem. Jednym z narz´-
dzi opisujàcych i sprawdzajàcych ryzyko projektowe jest tzw. analiza SWOT,
powszechnie stosowana w zarzàdzaniu.19

A) ANALIZA SWOT

Analiza SWOT jest znanà na Êwiecie i ch´tnie stosowanà przez specjalistów
od zarzàdzania metodà oceny sytuacji strategicznej firmy. Jest to narz´dzie
analizy ∏atwe w u˝yciu nawet dla nieprofesjonalistów, pozwalajàce na szybki
przeglàd i ocen´ sytuacji firmy lub projektu.
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ZAPAMI¢TAJ! 

SWOT to skrót od angielskich s∏ów: 
• STRENGHTS (mocne strony), 
• WEAKNESSES (s∏abe strony), 
• OPPORTUNITIES (szanse), 
• THREATS (zagro˝enia). 

Metoda ta wykorzystuje prosty schemat klasyfikacji, dzielàc wszystkie czyn-
niki wp∏ywajàce na obecnà i przysz∏à sytuacj´ wed∏ug miejsca powstawania
(na wewn´trzne i zewn´trzne) oraz wed∏ug sposobu oddzia∏ywania (na pozy-
tywne i negatywne). Ze skrzy˝owania tych dwóch kryteriów powstajà cztery
grupy czynników:
• zewn´trzne pozytywne czyli SZANSE,
• zewn´trzne negatywne czyli ZAGRO˚ENIA,
• wewn´trzne pozytywne czyli MOCNE STRONY,
• wewn´trzne negatywne czyli S¸ABE STRONY.

ZAGRO˚ENIA to wszystkie czynniki zewn´trzne, które sà postrzegane ja-
ko bariery, utrudnienia, dodatkowe koszty dzia∏ania, niebezpieczeƒstwa.
Ich istnienie zmniejsza nasz potencja∏ rozwojowy, nie pozwala na pe∏ne wy-
korzystanie szans. SZANSE to tendencje i zjawiska w otoczeniu, które od-
powiednio wykorzystane mogà staç si´ dla nas bodêcem rozwoju, os∏abiç
istnienie zagro˝eƒ. 

MOCNE STRONY to specjalne walory odró˝niajàce nas od innych, którzy
dzia∏ajà w tym samym sektorze czy regionie. Ich êród∏em mo˝e byç nasz po-
tencja∏ materialny (nowoczesna technologia, dobry stan techniczny), wysoka
jakoÊç Êwiadczonych us∏ug, marka, zaufanie odbiorców, referencje. Mocne
strony to tak˝e wykwalifikowani pracownicy, du˝y obrót, udzia∏ w rynku, ni-
skie koszty itp. S¸ABE STRONY sà przeciwieƒstwem mocnych, konsekwen-
cjà ograniczeƒ, niedostatecznych zasobów i umiej´tnoÊci. 

W projektach europejskich, analiza SWOT polega na zidentyfikowaniu wy-
mienionych czterech grup czynników i opisaniu ich wp∏ywu na rozwój tego
co robimy. Zderzenie szans i zagro˝eƒ z mocnymi i s∏abymi stronami pro-
jektu pozwala uÊwiadomiç sobie swojà sytuacj´ i pomóc znaleêç w∏aÊciwà
strategi´ dzia∏ania. 

TWORZENIE PROJEKTU (FAZA FORMU¸OWANIA)

69



Zróbmy teraz krótkà analiz´ SWOT dla naszego projektu szkoleniowego:

B) ANALIZA RYZYKA

Poniewa˝ ryzyko jest elementem ka˝dego projektu, pojawia si´ koniecznoÊç
zarzàdzania nim, czyli umiej´tnoÊci opanowania sytuacji kryzysowych i wyj-
Êcia z nich „obronnà r´kà”. W fazie tworzenia projektu konieczne jest zatem
przeprowadzenie analizy ryzyk, co pozwoli na ich identyfikacj´, scharaktery-
zowanie i ocen´. Nast´pnie opracowuje si´ plan zapobiegania wystàpieniu ry-
zyka (tzw. strategia proaktywna) oraz sposoby reakcji na sytuacje kryzysowe,
gdy te wystàpià (tzw. strategia reaktywna). W koƒcu, wprowadza si´ metody
monitorowania ryzyka. 

ZAPAMI¢TAJ! 

Fazy „zarzàdzania ryzykiem”:
• identyfikacja ryzyk,
• ocena ryzyk,
• planowania strategii,
• monitorowanie i kontrola ryzyk.

Analiza ryzyka ma na celu poznanie i opisanie ryzyk oddzia∏ujàcych na pro-
jekt. Rozpoczyna si´ jà od zidentyfikowania jak najwi´kszej liczby takich ry-
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SZANSE:
• potencja∏ regionu,
• wzrost zainteresowania agroturystykà,
• pozytywne nastawienie w∏adz lokal-

nych,
• ∏atwoÊç uzyskania wsparcia ze stro-

ny „sponsora”.

MOCNE STRONY:
• doÊwiadczenie w podobnych pro-

jektach,
• znajomoÊç problemów regionu,
• dobre relacje z instytucjami lokalnymi,
• przygotowana i kompetentna kadra,
• umiej´tnoÊç zarzàdzania projektem,
• determinacja w dzia∏aniu.

ZAGRO˚ENIA:
• niski poziom ÊwiadomoÊci Benefi-

cjentów,
• konserwatywny model gospodarstwa,
• du˝a liczba innych ofert szkoleniowych,
• wysokie wymagania dotyczàce za-

bezpieczeƒ finansowych.

S¸ABE STRONY:
• ograniczone zasoby finansowe,
• niewielka sieç kooperantów.



zyk. Kluczem do sukcesu w reagowaniu na wyst´powanie ryzyka jest Êwia-
domoÊç jego istnienia. Ryzyka, których kierownik projektu powinien obawiaç
si´ najbardziej to ryzyka, których nie zidentyfikowa∏.

W poszukiwaniu êróde∏ ryzyk, zespó∏ projektowy mo˝e wykorzystaç nast´pu-
jàce narz´dzia:20

• techniki twórczego myÊlenia: np. „burza mózgów”,
• technika list kontrolnych,
• arkusz krytycznej oceny i analizy,
• konsultacje z ekspertami,
• dotychczasowe doÊwiadczenia projektowe,
• analiza otoczenia projektu – technika PESTEL,
• inne, które uzna za stosowne.

Najpowszechniejsze êród∏a ryzyka w projektach finansowanych ze Êrodków
europejskich to:
• zmiany prawne i proceduralne,
• zmiany w dokumentów programowych,
• zmiany wymagaƒ sponsora,
• zmiany zakresu projektu,
• b∏´dy w realizacji projektu,
• niezrozumienie lub pomini´cie istotnych elementów projektu, 
• êle zdefiniowane lub zrozumiane role i odpowiedzialnoÊci, 
• niew∏aÊciwa kalkulacja kosztów,
• niekompetencja lub brak doÊwiadczenia zespo∏u projektowego, zw∏aszcza

kierownika projektu,
• zdarzenia zewn´trzne (gospodarcze, polityczne, spo∏eczne).

Autorzy projektu studiów podyplomowych opisali ryzyka w nast´pujàcy
sposób:
• niewystarczajàca liczba uczestników studiów podyplomowych w nast´p-

stwie braku zainteresowania ofertà studiów ze strony przedsi´biorców
i przedsi´biorstw,

• niewystarczajàca liczba uczestników studiów podyplomowych w nast´p-
stwie braku zainteresowania cz´Êcià oferty studiów,

• rezygnacja ze studiów podyplomowych uczestników w nast´pstwie niespe∏-
nienia ich oczekiwaƒ co treÊci studiów/jakoÊci studiów,

• rezygnacja uczestników ze wzgl´du na zmian´ miejsca pracy,
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• brak mo˝liwoÊci zbudowania – w za∏o˝onym terminie – systemu zarzàdza-
nia (stworzenie zespo∏u wdro˝eniowego i wdro˝enie systemu),

• trudnoÊci z wdro˝eniem systemu zarzàdzania w instytucjach partner-
skich,

• niska efektywnoÊç kampanii promocyjnej realizowanej przez „Konsor-
cjum” w ramach dzia∏ania „Informacja i promocja” oraz opóêniona i/lub
niewystarczajàca efektywnoÊç promocji „Inwestowania w kadry” realizo-
wanej przez firm´ wybrana w przetargu og∏oszonym przez PARP celem
„zainteresowania przedsi´biorstw podnoszeniem kwalifikacji na poprzez
szkolenia w tym studia podyplomowe”,

• brak wystarczajàcej liczby kandydatów spe∏niajàcych kryteria „dotacji”,
• komercyjne potraktowanie dotacji przez uczelnie prowadzàce do obni˝enia

jakoÊci oferty.

Jak wi´c opiszemy ryzyka w budowanym przez nas projekcie szkoleƒ agrotu-
rystycznych dla rolników?:
• mo˝liwa zmiana regulacji prawnych dotyczàcych prowadzenia dzia∏alno-

Êci gospodarczej,
• rosnàce koszty pracy,
• zmiana priorytetów strategicznych dla regionu,
• rosnàca dziura bud˝etowa – ograniczenie Êrodków dost´pnych w ramach

programu,
• cz´ste zmiany osób odpowiedzialnych za realizacj´ projektu ze strony in-

stytucji wdra˝ajàcej,
• rosnàce ceny gruntów,
• zbli˝ajàce si´ wybory samorzàdowe,
• brak zainteresowania ze strony uczestników projektu,
• nagromadzenie ofert szkoleniowych i doradzych dla rolników w jednym

czasie,
• utrudnienia logistyczne zwiàzane ze wzmo˝onym ruchem turystycznym

w okresie realizacji projektu.

Wa˝nym pytaniem, na które kierownik projektu powinien znaleêç odpo-
wiedê, jest okreÊlenie cz´stotliwoÊci przeprowadzania analizy ryzyka w pro-
jekcie. Ryzyka maja charakter dynamiczny, co oznacza, ˝e w trakcie trwania
projektu pewne ryzyka mogà si´ pojawiaç, inne znikaç, jedne traciç na zna-
czeniu, a inne zyskiwaç. Generalnie przyj´tà zasadà jest aktualizowanie listy
ryzyk na ka˝dym etapie projektu.
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Tabela. Dynamika ryzyk wed∏ug faz cyklu ˝ycia projektu.21

Kluczowym narz´dziem wspomagajàcym identyfikowanie ryzyk w projek-
cie wed∏ug metodyki PCM jest analiza interesariuszy. Pozwala na zidenty-
fikowanie osób, grup oraz organizacji b´dàcych pod wp∏ywem projektu
bàdê mogàcych na niego wp∏ynàç. Dzia∏ania podj´te przez interesariuszy
(a tak˝e zaniechanie dzia∏aƒ) mogà znaczàco wp∏ynàç na osiàgniecie sukce-
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Typowe êród∏a ryzyk wed∏ug faz cyklu

•Niedost´pnoÊç
wiedzy
eksperckiej

•Niedostateczne
zdefiniowanie
projektu

•Brak studium
wykonalnoÊci

•Niejasne cele
projektu

•B∏´dy procedur
przetargowych

•Brak planu
zarzàdzania
ryzykiem

•PoÊpieszne
planowanie

•Niedostateczna
specyfikacja
produktów
projektu

•Niejasny podzia∏
ról w projekcie

•Brak
doÊwiadczenia
zespo∏u
projektowego

•Niedostateczne
kwalifikacje
pracowników

•Dost´pnoÊç
zasobów

•Pogoda

•Zmiany zakresu
projektów

•Zmiany w har-
monogramie
pracy

•Brak monito-
rowania
i kontroli

•Zachwianie
p∏ynnoÊci
finansowej

•Niedostateczna
jakoÊç projektu

•Brak akceptacji
klienta
koƒcowego

•Ewaluacja
i audyt projektu

•Wymagania
formalno-
-prawne

Inicjowanie
i definiowanie

projektu
Planowanie Realizacja Zakoƒczenie

Cykl ˝ycia projektu

Ryzyko ca∏kowite

Zaawansowanie
projektu

21 èród∏o: H. Kerzner, Project Management, A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Control-
ling, John Wiley&Sons Inc., 2001, s. 917.



su projektu, zarówno w sposób pozytywny, jak i negatywny. Im wi´ksze po-
tencjalne mo˝liwoÊci oddzia∏ywania, tym wi´ksze znaczenie interesariuszy
w projekcie. Jednym z przyk∏adów ryzyka zwiàzanego z zaanga˝owaniem
interesariuszy w projekt mo˝e byç ryzyko negatywnego odbioru projektu
przez spo∏ecznoÊç lokalnà np. sprzeciw sàsiadów wobec budowy oczyszczal-
ni Êcieków w ich najbli˝szej okolicy. 

Dodatkowe informacje na temat potencjalnych ryzyk mo˝na otrzymaç rów-
nie˝ podczas przeprowadzenia analizy problemu oraz analizy celów.
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CCZZ¢¢ÂÂåå  IIII  CCZZ¢¢ÂÂåå  IIII  

WWEERRYYFFIIKKAACCJJAA  PPRROOJJEEKKTTUUWWEERRYYFFIIKKAACCJJAA  PPRROOJJEEKKTTUU

Zarzàdzanie cyklem projektu to schemat, w którym najpierw identyfikuje si´
i opisuje rzeczywiÊcie istniejàce problemy, a nast´pnie planuje, wdra˝a, mo-
nitoruje i ocenia dzia∏ania majàce je rozwiàzaç.1 Temu s∏u˝à stworzone dla
tej metody narz´dzia: analiza interesariuszy, celów, problemów, strategii,
wreszcie matryca logiczna projektu.

1. ANALIZA INTERESARIUSZY

Zgodnie z definicjà przyj´tà przez Komisj´ Europejskà, interesariusze to
osoby fizyczne lub instytucje, które mogà (poÊrednio lub bezpoÊrednio)
wp∏ywaç lub podlegaç wp∏ywowi projektu lub programu. Mogà oddzia∏y-
waç na projekt zarówno pozytywnie, tzn. wspieraç jego cele, jak równie˝
negatywnie, utrudniajàc lub uniemo˝liwiajàc realizacj´ jego celów. Im
wi´ksze sà potencjalne mo˝liwosci oddzia∏ywania, tym wi´ksze jest zna-
czenie interesariuszy dla realizacji projektu. ZnajomoÊç interesariuszy
projektu, reprezentowanych przez nich interesów, sposobów ich artykula-
cji i mo˝liwoÊci oddzia∏ywania majà istotne znaczenie dla skutecznego za-
rzàdzania projektem.

Analiza interesariuszy jest jednym z kluczowych elementów badania Êrodo-
wiska realizacji projektu. Celem analizy interesariuszy jest okreÊlenie rze-
czywistego a nie formalnego uk∏adu w∏adzy zwiàzanego z zarzàdzaniem pro-
jektem. Wyniki analizy interesariuszy stanowiç mogà i powinny podstaw´
analizy mo˝liwoÊci realizacyjnych projektu, która polega na okreÊleniu prze-
widywanych reakcji interesariuszy wobec podejmowanych dzia∏aƒ, zarówno
pozytywnych, jak te˝ negatywnych.
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W odniesieniu do reakcji negatywnych okreÊlone powinny byç przeciwdzia∏a-
nia os∏abiajàce lub niwelujàce te reakcje. Plan dzia∏aƒ przeciwdzia∏ajàcych
powinien byç elementem planu wdro˝enia projektu. Interesariuszy pozytyw-
nych nale˝y zach´ciç do udzia∏u w projekcie w celu budowania wspólnego
stanowiska na temat problemu, na koƒcu ustalajàc, jakie sà akceptowalne
sposoby jego rozwiàzania.

Pierwszym krokiem w analizie interesariuszy jest ich zidentyfikowanie, czy-
li wskazanie ró˝niàcych si´ od siebie grup instytucji lub osób:
• na które projekt mo˝e mieç wp∏yw,
• które mogà wp∏ynàç na projekt,
• które mogà byç pomocne, mogà staç si´ partnerami w projekcie nawet je-

Êli projekt mo˝e byç realizowany bez ich udzia∏u,
• które mogà staç si´ stronà konfliktowà w projekcie, mogà odebraç projekt

jako zagro˝enie dla swoich interesów lub status quo,
• które i tak zostanà zaanga˝owane w projekt.

Identyfikujàc wszystkich interesariuszy projektu, mo˝na zastanowiç si´ nad
stworzeniem pewnej ich hierarchii, na przyk∏ad wskazujàc interesariuszy
g∏ównych, drugorz´dnych i pozosta∏ych. G∏ówni interesariusze to ci, któ-
rych interesy stanowià najwa˝niejszy cel projektu. Nale˝à do nich potencjal-
ni beneficjenci i wykonawcy. Interesariusze drugorz´dni powinni byç zaan-
ga˝owani w projekt aby osiàgnàç wytyczone cele. Do tej grupy interesariu-
szy nale˝à instytucje ustawowe, grupy wolontariuszy, organizacje z sektora
prywatnego, media itd. Stanowià oni podstaw´ wsparcia oraz grup´, w któ-
rej mo˝na zidentyfikowaç g∏ównych partnerów projektu. Pozostali interesa-
riusze na poczàtku nie odgrywajà zazwyczaj wi´kszej roli w projekcie.
W trakcie projektu mogà si´ jednak przemieszczaç w gór´ hierarchii wraz ze
wzrostem wagi ich udzia∏u i dojrzewaniem inicjatywy oraz pojawianiem si´
kolejnych rezultatów. Do tej grupy nale˝à osoby odpowiedzialne za tworze-
nie strategii, praktycy oraz organizacje pracujàce z grupami beneficjentów,
których dotyczy projekt.

Po zidentyfikowaniu i pogrupowaniu interesariuszy nale˝y przeprowadziç
analiz´ ich przewidywanych zachowaƒ oraz charakteru uczestnictwa w pro-
jekcie. Kolejnymi krokami analizy b´dà zatem:
• pogrupowanie interesariuszy zgodnie z rolami i rodzajem wp∏ywu na pro-

jekt i odpowiadajàc na pytania: czy grupa interesariuszy (organizacja,
wspólnota etc.) b´dzie pracowa∏a dla projektu, wspó∏finansowa∏a go, albo
b´dzie czerpa∏a korzyÊci z jego realizacji? czy jest ona organizacjà wspie-
rajàcà? czy ma uprawnienia kontrolne, w∏adz´, etc.?,
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• scharakteryzowanie interesariuszy z punktu widzenia spo∏ecznego i orga-
nizacyjnego, bioràc pod uwag´ specyfik´ p∏ci: jaka jest spo∏eczna i ekono-
miczna charakterystyka interesariuszy? w jaki sposób interesariusze sà
zorganizowani, jaka jest struktura ich organizacji, jak zapadajà decyzje?
jaki jest status interesariuszy?,

• dokonanie analizy interesariuszy z punktu widzenia ich oczekiwaƒ,
i wzajemnych powiàzaƒ: jakie sà interesy i oczekiwania zwiàzane z pro-
jektem? jakie sà wzajemne powiàzania i relacje miedzy ró˝nymi grupami
interesariuszy?,

• scharakteryzowanie problemu podatnoÊci poszczególnych grup interesariu-
szy na problemy przekrojowe, takie jak równouprawnienie p∏ci, zmniejsza-
nie dyskryminacji, ochrona Êrodowiska etc: czy sà wyczuleni na sprawy ogól-
ne? czy dostrzegajà wp∏yw w∏asnych dzia∏aƒ na kwestie spraw ogólnych?,

• ocena potencja∏u, zasobów i umiej´tnoÊci interesariuszy – m´˝czyzn i ko-
biet: jakie sà ich silne strony, na których mo˝e opieraç si´ projekt? jaki jest
ich potencjalny wk∏ad, na którym mo˝e bazowaç projekt? jakie sà ich ogra-
niczenia i s∏abe strony, które muszà byç uwzgl´dnione w projekcie?,

• przygotowanie konkluzji i zaleceƒ dla projektu: w jaki sposób nale˝y braç
grup´ pod uwag´? jakie dzia∏ania podjàç wobec interesariuszy? jak post´-
powaç z grupà? jakà obraç strategi´?.

Analiza interesariuszy powinna byç zapisana na przejrzystym formularzu,
który mo˝na uaktualniaç oraz poddawaç powtórnej analizie w czasie trwania
projektu. Wszystkie kolejne etapy w rozwoju projektu powinny si´ odnosiç do
tej tabeli. W trakcie programowania, monitorowania oraz oceny projektu ta-
bela podlega zmianom wraz ze zmianami okolicznoÊci towarzyszàcych udzia-
∏owi interesariuszy, ich statusowi w projekcie bàdê zmieniajàcemu si´ nasta-
wieniu do projektu.

Przyk∏ad analizy interesariuszy
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Interesariusze Charakterystyka
interesariuszy
z punktu widzenia
elementów istot-
nych w projekcie
- spo∏eczna,
- ekonomiczna,
- ró˝nice p∏ci,
- struktura, 
- organizacja,
- status,
- zwyczaje.

Interesy
i oczekiwania
- interesy,
- cele,
- oczekiwania,
- charakter wp∏ywu

na projekt.

Silne i s∏abe
strony
- dost´pne zasoby

i Êrodki,
- wiedza i doÊwiad-

czenie,
- potencjalny wk∏ad

do projektu.

Implikacje i wnio-
ski dla projektu
- wymagane dzia∏a-

nia,
- strategia wobec

interesariuszy.
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1.1 Rolnicy • wykszta∏cenie co
najmniej gimna-
zjalne (bàdê odpo-
wiednie poziomem
do starego syste-
mu kszta∏cenia –
podstawowe),

• zamieszkujàcy ob-
szary wiejskie wo-
jewództwa za-
chodniopomor-
skiego,

• mieszkaƒcy obsza-
rów wiejskich sà
cz´sto utwierdzeni
w przekonaniu, ˝e
wszelka dzia∏al-
noÊç pozarolnicza
nie przyniesie wy-
miernych korzyÊci, 

• rolnicy sà pe∏ni
obaw w obliczu
nadmiernej biuro-
kracji, cz´sto
zmieniajàcych si´
i trudnych do in-
terpretacji przepi-
sów prawnych czy
problemów finan-
sowych z jakimi
przychodzi si´ im
borykaç, 

• ograniczony do-
st´p do informacji
pog∏´bia niech´ç
do jakiegokolwiek
dzia∏ania.

• ch´ç uzyskania do-
datkowego docho-
du z dzia∏alnoÊci
agroturystycznej,

• oczekiwanie roz-
wiàzania proble-
mów bytowych,

• wp∏yw na projekt
pozytywny.

• obszary wiejskie
stanowià 94%
ogólnej po-
wierzchni woje-
wództwa, a dzia-
∏alnoÊç rolnicza
stanowi w wi´k-
szoÊci jedyne êró-
d∏o utrzymania
mieszkaƒców,

• dochody z prowa-
dzenia, szczegól-
nie ma∏ych, indy-
widualnych gospo-
darstw rolnych sà
na tyle niskie, ˝e
cz´sto nie wystar-
czajà na podsta-
wowe potrzeby ˝y-
ciowe.

• szkolenia b´dà
mia∏y form´ wy-
k∏adów, warszta-
tów oraz jedno-
dniowego wyjazdu
studyjnego do
wzorcowego go-
spodarstwa agro-
turystycznego, 

• szkolenia b´dà
obejmowa∏y grupy
25-osobowe, co
pozwoli na wi´kszy
kontakt wyk∏adow-
cy z uczestnikami, 

• wszelkie wàtpliwo-
Êci i pytania b´dà
rozpatrywane in-
dywidualnie pod-
czas konsultacji, 

• zostanie po∏o˝ony
nacisk na nawiàzy-
wanie kontaktów
i wymian´ pomy-
s∏ów pomi´dzy sa-
mymi uczestnikami,

• zostanie przeprowa-
dzona kampania
promocyjna (ulotki
i broszury, og∏osze-
nia w lokalnej pra-
sie itp.) majàca na
celu zach´cenie rol-
ników do uczestnic-
twa w szkoleniu, na
którym w sposób
przejrzysty zostanie
przedstawiona pro-
blematyka zwiàzana
z dzia∏alnoÊcià
agroturystycznà –
aktualne przepisy
prawne, organizacja
gospodarstwa, êró-
d∏a finansowania
(kredyty, po˝yczki,
finansowanie w ra-
mach funduszy
strukturalnych), 

• pokrycie kosztów
zakwaterowania,
wy˝ywienia i do-
jazdu do miejsca
szkolenia sprawi,
˝e oferta b´dzie
bardziej atrakcyjna.

1. G∏ówni interesariusze



2. ANALIZA PROBLEMÓW

Kolejnym krokiem do stworzenia poprawnej finalnej koncepcji projektu jest zba-
danie wyst´pujàcych wokó∏ niego problemów i ich potencjalnych rozwiàzaƒ. Naj-
lepiej skorzystaç z gotowej metody – tzw. „drzewa problemów”, stanowiàcego
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1.2 TuryÊci kobiety i m´˝czyêni,
w wi´kszoÊci osoby
zamo˝ne i Êrednio
zamo˝ne, g∏ównie
z obszarów miej-
skich Polski i Nie-
miec

ch´ç sp´dzenia wol-
nego czasu w mi∏y
sposób w wygod-
nych warunkach
i otoczeniu
wp∏yw pozytywny

dost´pne Êrodki fi-
nansowe

wykorzystanie po-
tencja∏u, wzmocnie-
nie si∏y oddzia∏ywa-
nia projektu po-
przez zaproszenie
przedstawicieli na
spotkania

2.1. W∏adze gmin
obj´tych dzia∏a-
niem projektu

osoby wybrane
przez mieszkaƒców
gminy i podlegajàce
kontroli spo∏ecznej,
w wi´kszoÊci m´˝-
czyêni, powolny
proces podejmowa-
nia decyzji

realizacja projektu,
zakoƒczona sukce-
sem jest wa˝na dla
samorzàdu, wsparcie
rozwoju agrotury-
styki, wp∏yw pozy-
tywny

doÊç dobrej jakoÊci
kadra, doÊwiadcze-
nie w podobnych
projektach, ograni-
czone Êrodki finan-
sowe i zasoby,
u niektórych miesz-
kaƒców s∏abe po-
parcie spo∏eczne dla
dzia∏aƒ samorzàdu

wzi´cie udzia∏u
w projekcie w cha-
rakterze patronatu,
konsultacje z przed-
stawicielami samo-
rzàdu

2. Interesariusze drugorz´dni

3.1. Agencje
turystyczne

ma∏e i Êrednie
przedsi´biorstwa
dzia∏ajàce w regio-
nie, kobiety i m´˝-
czyêni, osoby za-
mo˝ne i Êrednioza-
mo˝ne

poszerzenie oferty
i skali dzia∏alnoÊci;
wp∏yw pozytywny

dost´pna wiedza
i doÊwiadczenie; 
wsparcie informa-
cyjne i promocyjne

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

3. Pozostali interesariusze

3.2. Lokalni
przedsi´biorcy
(gastronomia,
rzemios∏o...)

ma∏e i Êrednie
przedsi´biorstwa
dzia∏ajàce w regio-
nie, kobiety i m´˝-
czyêni, osoby g∏ów-
nie Êredniozamo˝ne

zapewnienie zbytu
na oferowane pro-
dukty i us∏ugi na
poziomie nie ni˝-
szym ni˝ przed roz-
pocz´ciem projektu;
wp∏yw pozytywny

dost´pna wiedza
i doÊwiadczenie; 
Êredniej wielkoÊci
grupa o przeci´tnej
sile wp∏ywu na w∏a-
dze gminy i innych
decydentów projektu

zaanga˝owanie
w projekt w ramach
prowadzonej polity-
ki informacyjnej
i pomoc w przeko-
naniu negatywnie
nastawionych inte-
resariuszy

3.3. Media (prasa,
radio, TV)

organizacje poza-
rzàdowa, kobiety
i m´˝czyêni,
w wi´kszoÊci z wy˝-
szym wykszta∏ce-
niem

promocja regionu,
wskazanie pozytyw-
nych i skutków pro-
jektu dla rozwoju
regionu;
wp∏yw pozytywny

dost´pne Êrodki fi-
nansowe, wiedza
i doÊwiadczenie,
wysokie mo˝liwoÊci
wp∏ywu na kszta∏to-
wanie opinii pu-
blicznej

zaanga˝owanie
w projekt w ramach
prowadzonej polity-
ki informacyjnej
i pomoc w przeko-
naniu negatywnie
nastawionych inte-
resariuszy



syntez´ istniejàcej sytuacji. Analiza problemu obejmuje zazwyczaj trzy etapy:
• diagnoz´ sytuacji, 
• identyfikacj´ kluczowych problemów,
• wskazanie zale˝noÊci przyczynowo-skutkowych pomi´dzy problemami.

Analiza problemów jest zadaniem doÊç pracoch∏onnym. Aby je wykonaç w∏a-
Êciwie, trzeba zaanga˝owaç mo˝liwie najwi´ksza liczb´ interesariuszy oraz
rozpoznaç ich wàtpliwoÊci, stanowiska, wiedz´ oraz pomys∏y dotyczàce pro-
blemu, a tak˝e okreÊliç, jakie sà akceptowalne rozwiàzania. Mniej istotne
wydajà si´ szczegó∏y analizy, najwi´ksze znaczenie ma stworzenie porozu-
mienia co do istoty problemu oraz proponowanych rozwiàzaƒ.

Analiz´ powinno si´ rozpoczàç od zdefiniowania problemu pami´tajàc, ˝e ˝a-
den problem nie wyst´puje w oderwaniu od rzeczywistoÊci i zawsze stanowi
element ∏aƒcucha przyczynowo-skutkowego. JeÊli problem zostanie nietraf-
nie zidentyfikowany, jego rozwiàzanie mo˝e si´ okazaç niemo˝liwe. W∏aÊnie
dlatego problemy nale˝y przedstawiaç w sposób konkretny i oparty na fak-
tach, a nie ogólnikowo i wieloznacznie. Problem to istniejàca niekorzystna sy-
tuacja. Jako problem nie powinien byç traktowany brak po˝àdanej sytuacji.

Podczas oceny problemów poziom szczegó∏owoÊci analiz powinien wynikaç
z mo˝liwie pe∏nego zaanga˝owania interesariuszy. Chodzi o osiàgni´cie rów-
nowagi mi´dzy poziomem szczegó∏owoÊci a podtrzymaniem udzia∏u interesa-
riuszy. Wi´cej szczegó∏ów mo˝na wprowadziç póêniej, w fazie przenoszenia
celów do tworzonej dokumentacji projektu w postaci matrycy logicznej.

Przyk∏ad analizy problemu

Cz´Êç II

80

Niedostateczne
zdolnoÊci

interpersonalne wÊród
wielu rolników

Skutki

Przyczyny

Niedost´pnoÊç
wzorców i postaw

godnych
naÊladowania

Niewiele ofert
szkoleniowych

dla mieszkaƒców
wsi

Przestarza∏e
programy

kszta∏cenia
dla rolników

Skomplikowane
procedury
uzyskiwania
po˝yczek

S∏abo
funkcjonujàcy
system dop∏at
dla rolników

Malejàca konkurencyjnoÊç
regionu

Obni˝enie jakoÊci ˝ycia
mieszkaƒców regionu

Pogarszanie si´ warunków
˝ycia rolników i ich rodzin

Utrata wielu szans
przez rolników

NieuÊwiadomienie
potrzeb samorozwoju

Dominacja tradycyjnej wiedzy
i kompetencji zawodowych rolników

Skupianie si´ na tradycyjnej
i schy∏kowej dzia∏alnoÊci rolniczej

Niewielka liczba inicjatyw
podejmowanych przez rolników

Ograniczone mo˝liwoÊci prowadzenia dzia∏alnoÊci
pozarolniczej przez mieszkaƒców wsi

Ograniczony dost´p
do kapita∏u

Deficyt wiedzy w zakresie prowadzenia
dzia∏alnoÊci gospodarczej

Niewielka motywacja do dzia∏ania
i brak wiary we w∏asne si∏y



Opracowujàc drzewo problemów w miar´ mo˝liwoÊci nale˝y unikaç s∏owa „brak”.
Lepiej jest opisywaç problem bardziej dynamicznie w kontekÊcie jego wp∏ywu na
ludzi. Nie nale˝y u˝ywaç skrótów myÊlowych, np. zamiast wyra˝enia „brak umie-
j´tnoÊci”, mo˝na opisaç problem w sposób szczegó∏owy, np. „posiadane umiej´tno-
Êci nie spe∏niajà potrzeb rynku pracy”. JeÊli trudno jest wyraziç problem za pomo-
cà konkretnych terminów, trzeba spróbowaç w∏àczyç w problematyk´ okreÊlonà
grup´ docelowà, byç mo˝e problem stanie si´ wówczas konkretniejszy.

Wszystkie rozpoznane przyczyny problemu nale˝y umieÊciç poni˝ej opisu proble-
mu g∏ównego, b´dà one „korzeniami” powstajàcego grafu. Skutki natomiast
umieszcza si´ powy˝ej, w „ga∏´ziach” drzewa. JeÊli okreÊlany element nie jest ani
przyczynà, ani skutkiem powinno si´ go umieÊciç na tym samym poziomie co pro-
blem g∏ówny, tak aby utworzy∏ nowa kolumn´. Pomi´dzy sàsiadujàcymi ze sobà
zapisami powinny wyst´powaç pionowe zale˝noÊci przyczynowo-skutkowe, to
znaczy, ˝e element znajdujàcy si´ poni˝ej musi byç przyczynà elementu znajdujà-
cego si´ powy˝ej, który stanie si´ tym samym jego skutkiem. Nale˝y stworzyç ró˝-
ne pionowe kolumny problemów w ciàgach przyczynowo-skutkowych, dzielàc je
na poszczególne obszary problemowe, z punktu widzenia przyj´tych kryteriów. 

Analiza jest zakoƒczona, gdy skutki znajdujàce si´ na samej górze „drzewa”, mo-
gà wyst´powaç równie˝ na samym dole jako podstawowe przyczyny. W ten spo-
sób powstaje ciàg∏a, negatywna sekwencja przyczynowo-skutkowa. W tym mo-
mencie nale˝y potwierdziç, czy problem pierwotny wcià˝ uznawany jest za klu-
czowy. Zanim nastàpi przejÊcie do kolejnych kroków trzeba przeanalizowaç hie-
rarchi´ i postaraç si´ u∏o˝yç elementy w przejrzystych relacjach przyczynowo –
skutkowych, ∏àczàc je ze sobà. JeÊli analiza problemu zawiera wiele kolumn pio-
nowych, oznacza to, ˝e problem jest doÊç z∏o˝ony. JeÊli kolumny poziome zawie-
rajà niewiele problemów, mo˝na za∏o˝yç, ˝e grupa osób przygotowujàcych anali-
z´ nie jest dobrze zaznajomiona z omawianà problematykà, a w zwiàzku z tym
mo˝e wystàpiç koniecznoÊç w∏àczenia dodatkowych interesariuszy. Analiza pro-
blemu mo˝e ujawniç istnienie innego problemu kluczowego, jednak nie wp∏ywa
to na wa˝noÊç obecnej oceny. Istotne jest bowiem równie˝ omawianie problemu,
gdy˝ mo˝e ono prowadziç do pe∏niejszego zrozumienia kwestii pokrewnych.

A) BURZA MÓZGÓW

Technika burzy mózgów, znana tak˝e pod jej oryginalnym okreÊleniem bra-
instorming, jest najbardziej rozpowszechnionà intuicyjnà technikà poszuki-
wania pomys∏ów rozwiàzaƒ. Opiera si´ na czterech zasadach2, których spe∏-
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2 M. Trocki, Inicjowanie i definiowanie projektu, Wydawnictwo Bizarre, Warszawa, 2005.



nienie wyzwala kreatywnoÊç uczestników:
• praca zespo∏owa, interdyscyplinarna,
• warunki pracy sprzyjajàce twórczoÊci,
• odroczone wartoÊciowanie (najpierw pomys∏, a póêniej jego ocena),
• nastawienie na du˝à liczb´ pomys∏ów.

Problem rozwiàzywany technikà burzy mózgów powinien byç postawiony ja-
sno i zwi´êle, aby od razu mo˝na by∏o przystàpiç do zg∏aszania pomys∏ów na
rozwiàzania. Najlepiej, jeÊli go sformu∏owaç w postaci pytania zaczynajàcego
si´ od „jak?” albo „w jaki sposób?”. W sesji „burzy mózgów” biorà udzia∏ jej or-
ganizatorzy, uczestnicy (tzw. brainstormerzy, nie wi´cej ni˝ 20 osób) i zespó∏
oceniajàcy. Grono uczestników powinno mieç zró˝nicowany sk∏ad: 40-70% spe-
cjaliÊci z przedmiotu sesji, 20-50% specjaliÊci z dziedzin pokrewnych,
10-30% dyletanci. Udzia∏ tych ostatnich jest nieodzowny dla prze∏amania
zawodowych schematów myÊlenia. Status s∏u˝bowy, fachowy, naukowy i ˝ycio-
wy uczestników powinien byç wyrównany; nie nale˝y w∏àczaç do zespo∏u auto-
rytetów znacznie przewy˝szajàcych pozosta∏ych. Sesja powinna byç zorganizo-
wana poza miejscem pracy uczestników, aby odizolowaç ich od bie˝àcych
spraw. WczeÊniej organizator wysy∏a im zaproszenie i krótki opis problemu. 

Zasady obowiàzujàce w trakcie sesji sà nast´pujàce:
• celem sesji jest zebranie pomys∏ów rozwiàzania problemu,
• istotne jest zebranie du˝ej liczby pomys∏ów, bowiem im wi´ksza liczba po-

mys∏ów tym wi´ksze prawdopodobieƒstwo, ˝e znajdà si´ wÊród nich bar-
dzo dobre pomys∏y,

• kolejnoÊç zg∏aszania pomys∏ów jest dowolna, z tym ˝e za jednym razem
uczestnik zg∏osiç mo˝e tylko jeden pomys∏,

• nale˝y zg∏aszaç pomys∏y pojedynczo,
• nale˝y zg∏aszaç pomys∏y jasno i zwi´êle,
• zg∏aszaç mo˝na wszystkie pomys∏y, które si´ nasuwajà,
• mo˝na ∏àczyç i modyfikowaç pomys∏y zg∏oszone przez innych,
• nie mo˝na oceniaç ani krytykowaç zg∏aszanych pomys∏ów ani s∏owem ani

gestem.

Sesja trwa zazwyczaj oko∏o 20-60 minut. Na poczàtku zg∏aszane sà pomys∏y
wymyÊlone ju˝ wczeÊniej. Nast´pnie w wyniku wzajemnego oddzia∏ywania
uczestników sesji pojawiajà si´ pomys∏y b´dàce kombinacjami, po∏àczeniami
lub modyfikacjami wczeÊniej zg∏oszonych pomys∏ów. Te pomys∏y zawierajà
w sobie zazwyczaj najwi´cej elementów kreatywnych. Z czasem tempo zg∏a-
szania pomys∏ów s∏abnie i sesja dobiega do koƒca. Pomys∏y sà rejestrowane
przez sekretarza, zazwyczaj przy pomocy magnetofonu. Organizator nie bie-
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rze aktywnego udzia∏u w sesji; pilnuje przestrzegania zasad techniki, udzie-
la g∏osu i zapewnia w∏aÊciwe warunki przebiegu sesji.

Mniej wi´cej 48 godzin po sesji brainstormingowej rozpoczyna si´ etap oceny
zg∏oszonych pomys∏ów. Najpierw sporzàdzana jest przez sekretarza lista po-
mys∏ów na podstawie zapisu np. magnetofonowego. Do oceny powo∏ywany
jest specjalny zespó∏ oceniajàcy – zazwyczaj trzyosobowy – sk∏adajàcy si´
z wybitnych specjalistów dziedziny, z której pochodzi problem, posiadajàcych
zarówno g∏´bokà wiedz´ fachowà jak te˝ szerokie doÊwiadczenia praktyczne.
Organizator i sekretarz zapewniajà obs∏ug´ techniczno-organizacyjnà zespo-
∏u oceniajàcego. Zespó∏ oceniajàcy analizuje poszczególne pomys∏y i dzieli je
na trzy grupy (zapisywane na trzech oddzielnych listach): np. pomys∏ów na-
dajàcych si´ do natychmiastowego zastosowania bez znacznych nak∏adów
czasu i Êrodków finansowych, pomys∏ów nadajàcych si´ do zastosowania, ale
wymagajàcych znacznych nak∏adów czasu i Êrodków finansowych oraz pomy-
s∏ów nie nadajàcych si´ do zastosowania.

Mo˝liwe sà inne kryteria podzia∏u. Wyniki oceny przedstawiane sà instancji zle-
cajàcej zastosowanie techniki burzy mózgów do wykorzystania. Na zakoƒczenie
przesy∏ane jest uczestnikom burzy mózgów podzi´kowanie za udzia∏ w sesji
z ewentualnà informacjà co do jej wyników. Niekiedy udzia∏ w sesji jest op∏acany.

B) TECHNIKA 635

Technika 635 (okreÊlana tak˝e jako brainwriting, dyskusja w kole) jest intu-
icyjnym poszukiwaniem pomys∏ów rozwiàzaƒ stanowiàcym modyfikacj´
techniki burzy mózgów. W technice tej pomys∏y formu∏owane sà pisemnie,
a nie jak w technice burzy mózgów – ustnie. W technice 635 grupa poszuku-
jàca pomys∏ów rozwiàzaƒ sk∏ada si´ z szeÊciu osób. Na poczàtku sesji przed-
stawiany jest uczestnikom problem oraz technika 635. Ka˝dy z uczestników
zapisuje na specjalnym formularzu trzy pomys∏y rozwiàzaƒ w ciàgu 5 minut.

Nast´pnie formularz przekazywany jest sàsiadowi, a na otrzymanym formu-
larzu zapisywane sà trzy nowe pomys∏y. Nie mogà one powtarzaç pomys∏ów
zg∏oszonych wczeÊniej przez danà osob´ i nie mogà byç identyczne z pomys∏a-
mi zapisanymi ju˝ na formularzu. Mogà byç one natomiast modyfikacjà po-
mys∏ów zapisanych przez poprzedników. CzynnoÊç ta powtarzana jest pi´cio-
krotnie, a˝ do pe∏nego obiegu wszystkich formularzy. Technika charakteryzu-
je si´ du˝à wydajnoÊcià, bowiem w okresie 30 minut mo˝na uzyskaç dzi´ki
niej 108 pomys∏ów rozwiàzaƒ. Zachowujàc zalety burzy mózgów technika uni-
ka negatywnych skutków bezpoÊredniego oddzia∏ywania jej uczestników. 
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Schemat techniki 6353

O ile 5 minut jest wystarczajàce na formu∏owanie pierwszych pomys∏ów, o ty-
le mo˝e byç niewystarczajàce dla ich rozwini´cia w koƒcowej fazie. Z tego
wzgl´du stosuje si´ ró˝ne modyfikacje techniki. W jednej z takich modyfika-
cji – zwanej brainwriting-pool – na poczàtku sesji uczestnicy sk∏adajà swoje
formularze z zapisanymi wczeÊniej pomys∏ami.

Sesja rozpoczyna si´ od pobrania formularza wype∏nionego przez innych
uczestników i dopisania do nich swoich nowych propozycji pomys∏ów, roz-
wini´ç bàdê modyfikacji wczeÊniej zapisanych pomys∏ów. Po wyczerpaniu
pomys∏ów formularz zwracany jest do puli formularzy i pobierany nast´p-
ny. Sesja koƒczy si´ w momencie, gdy ka˝dy uczestnik uzupe∏ni∏ ka˝dy
z formularzy.

Zalety techniki 635 w stosunku do techniki burzy mózgów sà nast´pujàce:
• proste zasady,
• rezygnacja z trudnych dyskusji,
• brak koniecznoÊci sporzàdzania protoko∏u,
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• ∏atwiejsze formu∏owanie Êmia∏ych i kontrowersyjnych pomys∏ów w formie
pisemnej ni˝ ustnej,

• ograniczenie zak∏óceƒ ze strony innych uczestników,
• bardziej przemyÊlane sformu∏owania pomys∏ów,
• równomierna aktywnoÊç i intensywnoÊç pracy wszystkich uczestników.

Wadà techniki jest, ˝e nie wszystkie zapisane pomys∏y sà skrupulatnie czyta-
ne i dobrze zrozumiane i ˝e w zwiàzku z tym stymulacja pomys∏ów jest
mniejsza ni˝ w technice burzy mózgów. W technice 635 podobnie jak w tech-
nice burzy mózgów mamy do czynienia z odroczonym wartoÊciowaniem. Oce-
na pomys∏ów dokonywana jest po ich zebraniu. Pomys∏y dzieli si´ na katego-
rie w zale˝noÊci od przyj´tych kryteriów oceny.

3. ANALIZA CELÓW

Analiza celów jest kontynuacjà analizy problemów i powinna byç przeprowa-
dzona bezpoÊrednio po niej, najlepiej przy udziale tych samych osób. Dzi´ki
analizie problemów zostajà zidentyfikowane problemy, które nast´pnie mo˝-
na szczegó∏owo opracowaç. W trakcie analizy celów okreÊlane sà grupy celów
oraz wyznaczane cele bezpoÊrednio zwiàzane z przezwyci´˝anymi problema-
mi. Analiza zak∏ada przeformu∏owanie problemów na cel poprzez przekszta∏-
canie negatywnych zjawisk w postulat pozytywnego dzia∏ania.

Analiza celów wykonywana jest najcz´Êciej za pomocà drzewa celów stano-
wiàcego zwi´z∏y opis po˝àdanej sytuacji. Jej etapy obejmujà:
• stworzenie opisu przysz∏ej, pozytywnej sytuacji,
• identyfikacj´ potencjalnych rozwiàzaƒ,
• zamian´ aspektów negatywnych (problemów) w pozytywne (cele).

Cele rozumiane sà w analizie jako postulat – oczekiwany stan, nie mo˝na ich
uto˝samiaç z dzia∏aniami. Dzia∏ania opisujà czasowniki dynamiczne, takie
jak: poprawiç, zredukowaç, skonstruowaç itd. Cel natomiast ma byç opisem
sytuacji, która zaistnieje, jeÊli coÊ zostanie poprawione, zredukowane, skon-
struowane itd. W∏aÊciwe sformu∏owanie celu cz´sto wymaga jedynie odwró-
cenia problemu lub wyobra˝enia sobie nowej korzystnej sytuacji.

Do rozwiàzania pojedynczego problemu, zdiagnozowanego podczas poprzedniej
analizy, mo˝e prowadziç kilka Êrodków. Wszystkie je nale˝y wówczas umieÊciç
w nowo tworzonym grafie – drzewie celów, zaczynajàc od celu g∏ównego – „pnia
drzewa”, b´dàcego odpowiedzià na kluczowy problem z analizy problemów. Po
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umieszczeniu wszystkich celów na schemacie drzewa nale˝y oceniç ich hierar-
chi´, w miar´ mo˝liwoÊci zachowujàc uk∏ad powiàzaƒ zaczerpni´ty z poprzedniej
analizy. Hierarchi´ przyczynowo-skutkowà powinna zastàpiç hierarchia „przez
Êrodek do celu”. Pomi´dzy sàsiadujàcymi ze sobà elementami powinny wyst´po-
waç pionowe zale˝noÊci logiczne, to znaczy, ˝e element znajdujàcy si´ poni˝ej mu-
si byç Êrodkiem prowadzàcym do celu znajdujàcego si´ powy˝ej. W tym momen-
cie trzeba oceniç, czy hierarchie „przez Êrodek do celu” da si´ zastosowaç w prak-
tyce. W grafie mogà si´ pojawiç luki i nieciàg∏oÊci logiczne lub cele warto powià-
zaç inaczej, by stworzyç w pe∏ni logicznà hierarchi´. Zmieniajàc kszta∏t drzewa
i po∏o˝enie jego elementów, nie wolno straciç z oczu pierwotnego problemu.

Przyk∏ad analizy celów

Przeprowadzona analiza celów mo˝e przyjàç mniej lub bardziej logicznà po-
staç. JeÊli pewnych problemów nie da si´ zamieniç na cele, najprawdopodob-
niej sà one zbyt ogólnie sformu∏owane i b´dà wymagaç ponownego okreÊlenia,
by lepiej opisaç danà kwesti´. Analiza koƒczy si´ wówczas, gdy cele na szczy-
cie grafu-drzewa mogà zostaç umieszczone równie˝ na samym dole, wÊród „ko-
rzeni” drzewa, jako podstawowe Êrodki prowadzàce do innych celów. Powinna
powstaç zamkni´ta pozytywna sekwencja „przez Êrodek do celu”. Warto wów-
czas potwierdziç, czy rozwiàzanie problemu pierwotnego wcià˝ uznawane jest
za cel kluczowy. Szczegó∏owoÊç oraz starannoÊç sformu∏owaƒ u˝ytych podczas
analizy zale˝y od woli i mo˝liwoÊci potencjalnych projektodawców.

Przed przystàpieniem do kolejnego etapu analizy – wyboru strategii warto
zastanowiç si´ nad odpowiedzià na nast´pujàce pytania:
• jakie dzia∏ania z du˝ym prawdopodobieƒstwem rozwià˝à problem?,
• czy problem kluczowy mo˝na rozwiàzaç za pomocà jednego lub kilku projektów,
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• czy konieczne jest wprowadzenie równoleg∏ej grupy projektów, z których
wszystkie b´dà si´ koncentrowaç na problemie kluczowym?,

• jakie inne projekty i inicjatywy sà planowane lub obecnie realizowane?,
• co jest mo˝liwe do osiàgni´cia?,
• jakie dzia∏ania sà akceptowane przez beneficjentów?,
• jakie sà dost´pne zasoby?,
• jakie rozwiàzania mo˝na wprowadziç w ˝ycie?.

4. ANALIZA STRATEGII

Po przeprowadzeniu analizy celów trzeba wybraç sposób poprawy sytuacji za pomo-
cà odpowiedniej strategii wynikajàcej z uwarunkowaƒ zewn´trznych i wewn´trz-
nych realizacji projektu. Analiza strategii obejmuje zazwyczaj nast´pujàce kroki:
• identyfikacj´ mo˝liwych rozwiàzaƒ,
• wybór jednej lub kilku strategii,
• opis decyzji o wyborze strategii jako punkt wyjÊcia dla szczegó∏owego pla-

nu projektu.

Wybór opcji priorytetowych jest ostatnià cz´Êcià fazy analizy zgodnie z podej-
Êciem matrycy logicznej. Na tym etapie istniejà ju˝ kolumny celów, a ka˝da
kolumna odzwierciedla punkt widzenia danej grupy interesariuszy, osobny
obszar wiedzy lub sposób rozwiàzania problemu. Kolumny przedstawiajà
ró˝ne cz´Êci oraz potencjalne rozwiàzania tego samego problemu. Ka˝da
z nich mo˝e staç si´ elementem projektu lub stanowiç jego ca∏oÊç.

Kolumny reprezentujà ró˝ne grupy celów, których osiàgniecie jest niezb´dne
do rozwiàzania ca∏ego problemu. Dalej nale˝y dokonaç strategicznej oceny
celów, bioràc pod uwag´ uwarunkowania w jakich realizowany b´dzie pro-
jekt. Identyfikacja podobieƒstw i ró˝nic pomo˝e ustaliç, czy powinien po-
wstaç jeden projekt, czy kilka projektów. Zamiast tworzyç projekty du˝e i z∏o-
˝one, lepiej zachowaç ostro˝noÊç i zajàç si´ projektem mniejszym, którym ∏a-
twiej jest zarzàdzaç.

Niekiedy widaç wyraênie, i˝ aby rozwiàzaç dany problem, wszystkie kolum-
ny analizy drzewa celów muszà zostaç przekszta∏cone w projekty, a projekty
te powinny byç realizowane równoczeÊnie. JeÊli ju˝ istniejàce i wdra˝ane
projekty dotyczà tematu uwzgl´dnionego w analizie, projektodawca powi-
nien traktowaç je jako projekty partnerskie i nie powielaç ich. Po identyfika-
cji przez zespó∏ potencjalnych wariantów osiàgni´cia celu nale˝y podjàç decy-
zje, które z nich zostanà wybrane, uwzgl´dniajàc:
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– uwarunkowania zewn´trzne (np: czas, bud˝et, priorytet i temat programu,
w ramach którego udzielone b´dzie wsparcie, akceptacja spo∏eczna etc.),

– uwarunkowania wewn´trzne (np. zdolnoÊci organizacyjne, posiadane za-
soby, doÊwiadczenie, know-how etc.).

Przyk∏ad analizy strategii

Aby dokonaç wyboru strategii nale˝y:
• podzieliç kategorie celów w hierarchii pionowej na trzy cz´Êci okreÊlane

jako „cele nadrz´dne”, „cel projektu” oraz „rezultaty”, tworzàc swoisty
diagram. JeÊli cel projektu jest zbyt szeroki, mo˝na przenieÊç go wy˝ej, do
poziomu „cele nadrz´dne”, a jeÊli zbyt wàski, mo˝na go przesunàç w dó∏,
do poziomu „rezultaty”. Poziomy celów mo˝na przesuwaç w gor´ lub
w dó∏, a˝ stanà si´ realistyczne,

• sprawdziç, czy kolumny odpowiadajà rozwiàzaniu problemu kluczowego,
• okreÊliç, które kolumny sà ju˝ tematem istniejàcych lub planowanych pro-

jektów. Projektodawca powinien je traktowaç jako projekty partnerskie,
uczestniczàce w rozwiàzywaniu problemu kluczowego,

• zidentyfikowaç, z którymi problemami nie da si´ uporaç w ramach progra-
mu, z którego b´dzie finansowany projekt (np. kwestie strategii narodowej),

• oceniç pozosta∏e kolumny, by zidentyfikowaç projekty, które mogà byç
prowadzone wspólnie w ramach jednej strategii, i które powinny byç wy-
konane jako potencjalne projekty zewn´trzne.

Tworzàc koncepcj´ projektu, powinniÊmy si´ koncentrowaç nie na naszych
interesach, lecz na potrzebach beneficjentów, szczegó∏owo analizujàc istnie-
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jàcà sytuacj´ (analiza interesariuszy). Od samego poczàtku projekt powinien
uwzgl´dniaç tak˝e elementy zapewniajàce tzw. „trwa∏oÊç” jego efektów, czy-
li sytuacj´, w której jego beneficjenci b´dà mieli z niego korzyÊci trwajàce
d∏u˝ej ni˝ okres finansowania. Na zakoƒczenie analizy i wyboru strategii po-
winna istnieç pewna liczba opcji priorytetowych wybranych przez projekto-
dawc´ i opisanych, gotowych do przeniesienia do matrycy logicznej. 

5. MATRYCA LOGICZNA 

Matryca logiczna (ang. logical framework matrix) jest jednym z elementów
zarzàdzania projektami metodà PCM. S∏u˝y sprawdzeniu, czy dobraliÊmy
w∏aÊciwie cele i czy b´dziemy mogli wykonaç wszystkie zamierzenia w zapla-
nowanym czasie, w ramach zatwierdzonego bud˝etu i z osiàgni´ciem za∏o˝o-
nych rezultatów. U˝ycie matrycy logicznej pozwala na u∏o˝enie celów w hie-
rarchii, zgodnie z którà mo˝na zweryfikowaç za∏o˝enia projektu oraz zdefi-
niowaç wskaêniki i ich êród∏a. Dopiero po sporzàdzeniu matrycy logicznej po-
winniÊmy wype∏niaç wniosek projektowy.

ZAPAMI¢TAJ!

Matryca logiczna to narz´dzie, które pomaga okreÊliç i osiàgnàç cele
projektu przy za∏o˝onym limicie Êrodków i w wyznaczonym czasie.

Matryca logiczna jest swoistà ramà projektu, która wspomaga nie tylko je-
go definiowanie, lecz tak˝e realizacj´ i ewaluacj´. Wykorzystuje si´ jà do
analiz oraz wprowadzania zmian w projektach w miar´ ich post´pu
i zmian otoczenia. 

EKSPERT RADZI:

Przed opracowaniem matrycy logicznej wykonaj:
• analiz´ interesariuszy (osób i instytucji zaanga˝owanych w projekt),
• analiz´ problemów i celów projektu,
• opis mo˝liwych do zaakceptowania priorytetów i ich ocen´,
• wybór strategii dzia∏ania.

Matryca sk∏ada si´ z czterech kolumn i czterech wierszy, zgodnie z rysun-
kiem poni˝ej. Przystàpmy do jej wype∏niania. Nie b´dzie to trudne, zw∏asz-
cza ˝e wi´kszoÊç u˝ytych w niej poj´ç ju˝ znamy.
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Cele nadrz´dne projektu powinny odwo∏ywaç si´ do najwy˝szych kategorii
celów opisanych w analizie celów i podczas wyboru strategii. Muszà wyjaÊniç,
dlaczego projekt jest wa˝ny dla spo∏eczeƒstwa, okreÊliç t´ wag´ w katego-
riach d∏ugoterminowych korzyÊci dla beneficjentów i innych grup. Powinny
wskazywaç w jaki sposób projekt wpisuje si´ w polityk´ Unii Europejskiej na
poziomie sektorowym czy regionalnym. Cele nadrz´dne nie zostanà osiàgni´-
te wy∏àcznie dzi´ki realizacji pojedynczego projektu, ale przygotowywany
projekt ma byç wk∏adem w ich realizacj´. 

Cele (szczegó∏owe) projektu powinny odnosiç si´ do kluczowego problemu
i byç definiowane w kategoriach korzyÊci otrzymywanych przez beneficjentów,
b´dàcych rezultatem dzia∏aƒ zaplanowanych w ramach projektu. Formu∏ujàc
cel projektu, nale˝y próbowaç zawrzeç w nim elementy kluczowe takie jak:
• opis sytuacji, gdy rezultaty projektu zostanà wykorzystane,
• opis przep∏ywu korzyÊci,
• opis zmiany zachowaƒ lub postaw beneficjentów.

Pierwszym krokiem przy tworzeniu matrycy logicznej projektu jest przeniesienie
celów okreÊlonych w ramach analizy celów i dokonanego wyboru strategii. Prawdo-
podobnie konieczne b´dzie przeredagowanie sformu∏owaƒ, nale˝y jednak staraç si´
zachowaç kluczowe s∏owa u˝yte w obu analizach, tak aby by∏y rozpoznawane w tre-
Êci ostatecznej matrycy. Po przeniesieniu, cele mogà wymagaç przesuni´cia w gór´
lub w dó∏ kolumny, by pasowa∏y i tworzy∏y spójny obraz projektu. Logika kolumny
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celów jest nast´pujàca: jeÊli podejmowane dzia∏anie prowadzi do rezultatu, to osià-
gane sà cele bezpoÊrednie projektu, co ma z kolei wp∏yw na cele nadrz´dne.

Przyk∏ad przeniesienia celów do matrycy logicznej

Obiektywnie weryfikowalne wskaêniki opisujà cele projektu w operacyjnie mierzal-
nych kategoriach i zapewniajà podstawy dla mierzenia post´pu i efektywnoÊci pro-
jektu. Kiedy ju˝ wskaênik zostanie okreÊlony, powinien byç rozwini´ty z uwzgl´d-
nieniem szczegó∏ów dotyczàcych iloÊci, jakoÊci, czasu, miejsca, grupy docelowej.

Podczas formu∏owania wskaêników, powinno zostaç okreÊlone êród∏o informacji
i sposób zbierania danych potwierdzajàcych osiàgane wartoÊci wskaêników. Wa˝-
ne jest aby wskaênik móg∏ zostaç zmierzony anga˝ujàc rozsàdnà iloÊç czasu
i Êrodków. Dla ka˝dego wskaênika nale˝y okreÊliç êród∏o weryfikacji ustalajàc:
• format, w którym informacja powinna byç udost´pniania (np. raporty po-

st´pu prac, sprawozdania z projektu, oficjalne statystyki, dane GUS itp.),
• kto powinien dostarczaç informacje,
• cz´stotliwoÊç dostarczania informacji (miesi´cznie, kwartalnie, rocznie itp.).

èród∏a weryfikacji znajdujàce si´ poza projektem powinny zostaç sprawdzone
pod kàtem dost´pnoÊci, niezawodnoÊci i odpowiednioÊci. Wk∏ad pracy oraz
koszt gromadzenia informacji powinny zostaç precyzyjnie oszacowane i zna-
leêç odzwierciedlenie w odpowiednich dzia∏aniach umieszczanych w matrycy.
Nale˝y tak˝e zarezerwowaç Êrodki na ten cel. Wskaêniki, dla których nie jest
mo˝liwe lub op∏acalne dobranie odpowiednich êróde∏ weryfikacji powinny byç
zastàpione innymi. Na ogó∏ wyst´puje zale˝noÊç miedzy z∏o˝onoÊcià procesu
weryfikacji wskaêników (np. ∏atwoÊcià zbierania i analizy danych) a ich kosz-
tem. JeÊli wskaênik oka˝e si´ zbyt drogi lub zbyt skomplikowany do udoku-
mentowania, powinien zostaç zastàpiony prostszym i taƒszym.
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Podczas analizy interesariuszy, problemów, celów oraz wyboru strategii po-
winny zostaç wyselekcjonowane pewne czynniki (strategiczne, techniczne,
spo∏eczne, Êrodowiskowe itd.), które b´dà wp∏ywaç na projekt – poÊród nich
szukane b´dà za∏o˝enia. Za∏o˝eniami projektu (ang. assumptions) sà wed∏ug
definicji: „czynniki zewn´trzne, które wp∏ywajà na sukces projektu i znajdu-
jà si´ poza zasi´giem jego oddzia∏ywania”. Sà sformu∏owane pozytywnie np.
reforma prawa karnego wdro˝ona z sukcesem. Za∏o˝enia sformu∏owane
w sposób negatywny staja si´ ryzykami.4

Cz´sto dobrym rozwiàzaniem z punktu widzenia zmniejszenia ryzyka projek-
tu jest zmiana za∏o˝enia w rezultat lub dzia∏anie (albo obie te kategorie), aby
stworzyç projekt bardziej wyczerpujàcy i zmniejszyç zakres wp∏ywu czynników
zewn´trznych. JeÊli jest to mo˝liwe, nale˝y usunàç za∏o˝enie i stworzyç nowy
rezultat lub dzia∏anie, zwi´kszajàc zakres projektu i jego bud˝et. Czasem mo˝-
liwe jest wzmocnienie rezultatu, lecz mimo to nale˝y utrzymaç za∏o˝enie.

Pozosta∏e w matrycy za∏o˝enia reprezentujà poziom ryzyka, któremu projekt
b´dzie musia∏ sprostaç. Nale˝y zadaç pytanie, czy jest on do przyj´cia dla pro-
jektodawcy i sponsora. JeÊli tak, to mo˝na kontynuowaç prace nad projektem.
JeÊli natomiast poziom ryzyka jest zbyt wysoki, nale˝y na tym etapie wstrzy-
maç prace nad projektem. Bardzo istotna jest ocena za∏o˝eƒ podczas definio-
wania projektu, by nie zostawiaç tego problemu a˝ do momentu wdro˝enia,
kiedy cz´sto jest ju˝ zbyt póêno na wprowadzenie koniecznych zmian.

PRZYK¸AD MATRYCY LOGICZNEJ – SZKOLENIA DLA ROLNIKÓW
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Cele nadrz´dne • zwi´kszenie mobil-
noÊci zawodowej
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agroturystycznych,

• zwi´kszenie kwali-
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• wzrost wiedzy
i kompetencji rol-
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∏alnoÊci agrotury-
stycznej,
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nowych przedsi´-
wzi´ç agrotury-
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w d∏u˝szym okre-
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Po wype∏nieniu wszystkich pól matrycy, przeglàdamy jeszcze raz ich zawar-
toÊç oraz analizujemy zwiàzki miedzy nimi, zarówno w relacji pionowej jak
i poziomej. Trzeba pami´taç, ˝e wiele przedsi´wzi´ç upada, poniewa˝ stawia-
jà sobie zbyt ambitne cele. Warto wi´c odpowiedzieç na pytanie: „Czy projekt
jest realistyczny i czy jego logice nie mo˝na niczego zarzuciç?”.
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Cele bezpoÊrednie • stworzenie warun-
ków do podj´cia
dodatkowej dzia∏al-
noÊci zbli˝onej do
ronictwa (agrotury-
styka) przez rolni-
ków z w/w woje-
wództwa,

• pozyskanie przez
rolników wiedzy
zwiàzanej z pro-
wadzeniem dzia-
∏alnoÊci agrotury-
stycznej,

• zwi´kszenie zdol-
noÊci komunika-
cyjnych uczestni-
ków szkolenia,

• zwi´kszenie moty-
wacji do dzia∏ania
i zaufania we w∏a-
sne si∏y.

• liczba nowych
przedsi´wzi´ç
agroturystycznych
podj´tych przez
s∏uchaczy w okre-
sie do 6 miesi´cy
po zakoƒczeniu
kursu.

• raport z realizacji
projektu,

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

• badanie ankietowe
wÊród s∏uchaczy
kursu.

• aktywny udzia∏
uczestników kur-
sów w zaj´ciach,

• motywacja uczest-
ników do zdoby-
wania wiedzy
i doskonalenia
umiej´tnoÊci.

Rezultaty • przeszkolenie 150
rolników i domow-
ników,

• opracowanie 150
sztuk materia∏ów
szkoleniowych.

• liczba dyplomów
ukoƒczenia kursu
wydanych rolni-
kom,

• liczba s∏uchaczy
zarejestrowanych
w bazie danych
projektu.

• raport z realizacji
projektu,

• raport z bazy da-
nych,

• listy obecnoÊci na
kursach,

• listy potwierdzajà-
ce odbiór materia-
∏ów szkolenio-
wych.

• wystarczajàca liczba
ch´tnych do udzia∏u
w kursach i wizy-
tach studyjnych, 

• opinie i oceny rol-
ników dotyczàce
zawartoÊci i orga-
nizacji kursów
i wizyt studyjnych,

• w∏aÊciwa kadra
trenerów prowa-
dzàca zaj´cia.

Dzia∏ania • przygotowanie cy-
klu 6 trzydnio-
wych szkoleƒ
warsztatowych dla
rolników z woje-
wództwa zachod-
niopomorskiego, 

• przytowanie 6 jed-
nodniowych wyjaz-
dów studyjnych.

180. 000 PLN 4 miesiàce



Kluczem do stworzenia dobrego projektu jest bezpoÊrednie powiàzanie ko-
lumny celów. Cz´sto zwiàzek miedzy rezultatami a celami projektu nie spe∏-
nia wymogu realnoÊci. Trzeba wi´c sporzàdziç list´ rezultatów w kolejnoÊci,
w jakiej b´dà osiàgane, od wierszy górnych do dolnych. W ten sposób powsta-
je przejrzysta sekwencja, pokazujàca, czy te rezultaty mogà doprowadziç do
osiàgni´cia celu projektu. Czasem konieczne mo˝e si´ okazaç dodanie no-
wych rezultatów lub wykreÊlenie ju˝ istniejàcych – wa˝ne jest przede wszyst-
kim, by by∏y one mo˝liwe do zrealizowania. Sprawdzamy tak˝e logik´ pól
matrycy w poziomie, z wy∏àczeniem wiersza dzia∏aƒ.

Po∏àczenie merytorycznej konstrukcji projektu opisanej w matrycy, harmo-
nogramu przebiegu projektu w czasie oraz planu wykorzystania zasobów
wraz z bud˝etem daje pe∏ny obraz opisywanego przedsi´wzi´cia i zamyka
etap jego przygotowywania.

Podsumujmy kluczowe zadania projektodawcy w tej fazie:
• sprawdzenie przydatnoÊci proponowanego projektu do rozwiàzania istnie-

jàcych problemów, badanie poprawnoÊci studiów wykonalnoÊci, budowy
matrycy logicznej, za∏o˝eƒ przyj´tych w fazie planowania,

• upewnienie si´, czy cele projektu sà zgodne z wytycznymi programów i po-
litykà unijnà oraz powiàzane z programami sektorowymi,

• szczegó∏owa ocena wykonalnoÊci proponowanego projektu, przygotowanie
i ewentualne uzupe∏nienie matrycy logicznej,

• szczegó∏owa ocena trwa∏oÊci rezultatów projektu, opierajàca si´ na anali-
zie czynników jakoÊciowych,

• przygotowanie harmonogramu wdro˝enia, zarysu planu przebiegu czynno-
Êci i wykorzystania zasobów, struktury instytucjonalnej projektu, z okre-
Êleniem odpowiedzialnoÊci instytucji i osób bioràcych udzia∏ w projekcie,

• przygotowanie dodatkowych specyfikacji i planów, jeÊli jest to konieczne,
• przygotowanie zaleceƒ co do dalszych kroków zwiàzanych z realizacjà pro-

jektu, zapewnieniem finansowania i wdro˝enia, przygotowanie dokumen-
tacji zwiàzanej z organizowaniem przetargów i wyborem kontrahentów
zewn´trznych.

Gdy projekt jest zbudowany, mo˝emy zaczàç wype∏niaç wniosek o dofinanso-
wanie. Pójdzie nam szybko, bo wszystko przemyÊleliÊmy. JeÊli takie b´dzie
równie˝ zdanie komisji oceny projektów i gdy dostaniemy decyzj´ o wsparciu
ze Êrodków Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego, wchodzimy w faz´ realiza-
cji projektu.
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CCZZ¢¢ÂÂåå  IIIIII  CCZZ¢¢ÂÂåå  IIIIII  

RREEAALLIIZZAACCJJAA  PPRROOJJEEKKTTUURREEAALLIIZZAACCJJAA  PPRROOJJEEKKTTUU

Faza wdra˝ania polega na uruchomieniu i realizacji projektu zgodnie z prze-
widzianymi za∏o˝eniami i z∏o˝onym wnioskiem. Umowa o jego dofinansowa-
niu jest opracowywana na podstawie naszej aplikacji, zaakceptowanej przez
instytucj´ przyznajàcà dotacje, oraz po ewentualnych negocjacjach co do wy-
sokoÊci i podzia∏u bud˝etu (sytuacja taka ma cz´sto miejsce, g∏ównie z powo-
du zawy˝onych przez wnioskodawców kosztów lub ze wzgl´du na ogranicze-
nie dost´pnoÊci Êrodków). 

Umowa ustala przede wszystkim: 
• szczegó∏owy opis i sposób finansowania projektu, 
• warunki i harmonogram p∏atnoÊci, 
• sposób sprawozdawania i rozliczeƒ, 
• sankcje za naruszenie przez nas warunków umowy.

Za∏àcznikiem do umowy jest nasz wniosek – albo taki, jaki z∏o˝yliÊmy pier-
wotnie, albo dostarczony przez nas ponownie, po naniesieniu wszystkich
zmian wprowadzonych w trakcie negocjacji.

1. DOKONYWANIE ZMIAN W PROJEKCIE

Przed podpisaniem umowy nie mo˝na dokonywaç w projekcie ˝adnych
zmian. Po jej podpisaniu powinniÊmy dà˝yç do utrzymania jego za∏o˝eƒ,
jednak w praktyce osiàgniecie tego jest bardzo trudne, zw∏aszcza w przed-
si´wzi´ciach, które trwajà d∏u˝ej ni˝ kilka miesi´cy. Dlatego modyfikacje
projektu sà dopuszczalne, pod warunkiem, ˝e nie wypaczajà przebiegu
i sensu przedsi´wzi´cia, na które dostaliÊmy wsparcie publiczne. Trzeba
tak˝e pami´taç o zasadach informowania o tym instytucji, z która podpisa-
liÊmy umow´. W wielu przypadkach ta instytucja musi si´ zgodziç na wpro-
wadzane zmiany. 

REALIZACJA PROJEKTU
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EKSPERT RADZI!

JeÊli nie musisz, lepiej nie zmieniaj niczego w projekcie, który ju˝ zosta∏
zaakceptowany!

Za∏ó˝my, ˝e nasz projekt szkoleƒ agroturystycznych ruszy∏. MieliÊmy
przeszkoliç 150 rolników, z czego 75 kobiet i 75 m´˝czyzn. Po szkole-
niach okaza∏o si´, ˝e przeszkoliliÊmy wi´cej osób, bo a˝ 170, jednak tyl-
ko 40 kobiet i a˝ 130 m´˝czyzn, a w za∏o˝eniach mia∏o byç po równo.
A wi´c dokonaliÊmy zmiany „struktury Beneficjentów Ostatecznych”.
Zgodnie z zasadami dokonywania zmian w projekcie (zawartymi np.
w umowie), wymaga∏oby to modyfikacji wniosku, a co za tym idzie pod-
pisania aneksu do umowy. W przypadku braku takiego aneksu, zaistnia-
∏aby przes∏anka do cz´Êciowego niewyp∏acenia dotacji. Nale˝y pami´taç,
i˝ zakres mo˝liwych zmian w projekcie wymagajàcych informowania in-
stytucji przyznajàcej dofinansowanie, przypadki koniecznoÊci podpisy-
wania aneksów itp., sà regulowane przez instytucje przyznajàce dofinan-
sowanie i mogà byç ró˝ne w zale˝noÊci np. od konkursu, w ramach któ-
rego otrzymaliÊmy dofinansowanie.

2. ZARZÑDZANIE FINANSOWE PROJEKTEM

Przed podpisaniem umowy musimy wnieÊç zabezpieczenie realizacji umowy
(np. weksel in blanco wraz z deklaracjà wekslowà). Czeka nas tak˝e utworze-
nie odr´bnego rachunku bankowego. 

Posiadanie subkonta dla partnera w projekcie zale˝y od sposobu rozliczeƒ
pomi´dzy partnerem a liderem. JeÊli lider dokonuje wszystkich p∏atnoÊci,
a wszystkie faktury oraz rachunki wystawiane sà na niego, to tylko koszty
obs∏ugi jego rachunku zostanà uznane za kwalifikowane (bo partnerzy nie
dostajà ˝adnych Êrodków finansowych z góry). JeÊli lider przekazuje cz´Êç
dofinansowania partnerom, którzy równie˝ dokonujà p∏atnoÊci, za kwalifiko-
walne uznaje si´ koszty prowadzenia rachunków projektowych lidera oraz
partnerów (tzn. partnerzy maja obowiàzek otwarcia rachunku bankowego
projektu, na który lider przekazuje im Êrodki na realizacj´ ich cz´Êci projek-
tu). Faktury i rachunki wystawiane sà odpowiednio na lidera lub partnerów
w zale˝noÊci od tego, kto ponosi dany wydatek i jest odpowiedzialny za reali-
zacj´ danego przedsi´wzi´cia w projekcie.
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Zarzàdzanie finansowe jest jednym z najwa˝niejszych i najtrudniejszych za-
daƒ w trakcie realizacji projektu. Podstawowe wyzwanie to panowanie nad
procesem uzyskiwania refundacji oraz rozliczaniem si´ z partnerami, pra-
cownikami i podwykonawcami. Instytucja przekazujàca Êrodki, refunduje
tylko te wydatki, które przewidzieliÊmy we wniosku i które zosta∏y zapisanie
w umowie, oraz tylko te, które faktycznie ponieÊliÊmy (i mo˝emy to udowod-
niç). Planujàc bud˝et projektu, lepiej zak∏adaç maksymalny okres czekania
na p∏atnoÊç (nawet ponad 60 dni). JeÊli po koƒcowym rozliczeniu oka˝e si´,
˝e projekt zosta∏ sfinansowany w wi´kszym stopniu ze Êrodków w∏asnych ni˝
zak∏adaliÊmy na etapie przygotowywania wniosku, nie b´dzie problemu. Od-
wrotna sytuacja jest niedopuszczalna.

Zwrot kosztów nast´puje na podstawie wniosku o p∏atnoÊç. Musimy go wy-
pe∏niç i z∏o˝yç wraz z dokumentami poÊwiadczajàcymi poniesione wydatki
(faktury, potwierdzenia przelewu itp.). Takie wnioski sk∏adane sà cyklicznie,
zgodnie z harmonogramem zaproponowanym przez nas we wniosku i po-
twierdzonym w umowie.

Realizujàc projekt dofinansowany ze Êrodków publicznych, musimy prowa-
dziç dla niego odr´bnà ewidencj´ ksi´gowà, pozwalajàcà na ∏atwy dost´p do
dokumentów finansowych podczas kontroli lub audytu. Sposób przechowy-
wania dokumentów ksi´gowych musi zagwarantowaç ich dost´pnoÊç, pouf-
noÊç i bezpieczeƒstwo. Wymagane jest, aby ka˝dy dokument ksi´gowy by∏
w odpowiedni sposób opisany na odwrocie tak, aby by∏ widoczny zwiàzek wy-
datku z projektem. Opis dokumentu powinien byç zatwierdzony przez osob´
upowa˝nionà przez projektodawc´.

Ksi´gowanie dotacji nastr´cza wiele wàtpliwoÊci. Niektóre z nich musi roz-
strzygnàç nasz Urzàd Skarbowy (czy dotacja jest przychodem, czy mo˝emy
zaliczyç faktury otrzymywane w trakcie realizacji projektu jako koszt czy
nie, czy przys∏uguje nam zwrot podatku VAT). Problemów dostarczajà tak˝e
same dokumenty ksi´gowe. Na przyk∏ad, jeÊli osoba prowadzàca dzia∏alnoÊç
gospodarczà uzyska∏a dotacj´ na szkolenia, a jednoczeÊnie sama szkoli, wy-
stawia tzw. wewn´trznà not´ ksi´gowà (oczywiÊcie na sum´ podanà we wnio-
sku o dofinansowanie) z opisem wydatku i na tej podstawie mo˝e sobie do-
piero przelaç wynagrodzenie z rachunku projektu. 

Du˝e k∏opoty rozliczeniowe w projektach mi´kkich rodzà zachowania uczest-
ników, zw∏aszcza rezygnacje osób, które ju˝ si´ u nas zarejestrowa∏y. W przy-
padku naszych szkoleƒ agroturystycznych zadbamy wi´c prowadzàc rekru-
tacj´, aby utworzyç list´ rezerwowà uczestników, tak aby ∏atwo wprowadziç
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nowà osob´ na miejsce rezygnujàcej. Liczba osób obj´tych projektem wp∏ywa
tak˝e na nasze rozliczenia z wykonawcami dzia∏aƒ (np. wyk∏adowcami). Je-
˝eli to mo˝liwe, nie powinniÊmy dokonywaç p∏atnoÊci z góry, lecz dopiero po
faktycznym wykonaniu przez nich zleconych zadaƒ. 

Kolejne wàtpliwoÊci budzà decyzje kosztowe i przesuni´cia bud˝etowe. Na
przyk∏ad, jeÊli nasze szkolenie z agroturystyki trwa 3 dni, to powinniÊmy
kupiç trenerom bilety (kolejowe lub PKS) trzydniowe. JeÊli okazuje si´, ˝e
bilety tygodniowe sà taƒsze, mo˝emy je nabyç, ale do wniosku o p∏atnoÊç
b´dziemy musieli do∏àczyç wyliczenie potwierdzajàce op∏acalnoÊç takiego
rozwiàzania.

JeÊli od momentu z∏o˝enia wniosku do chwili p∏atnoÊci, wzros∏y nam niektó-
re koszty, sà one nadal kwalifikowane, choç mo˝emy pokryç nadwy˝k´ jedy-
nie z oszcz´dnoÊci, poniewa˝ nie mo˝na samodzielnie zwi´kszyç wartoÊci do-
finansowania projektu. Z drugiej strony, jeÊli zaoszcz´dziliÊmy (bo podwyko-
nawca da∏ ni˝szà cen´, albo nastàpi∏a obni˝ka w sklepie), mo˝emy przesunàç
zaoszcz´dzone Êrodki na inne wydatki (w innej kategorii bud˝etowej) pod
warunkiem, ˝e wska˝emy, na co dok∏adnie. Trzeba tak˝e pami´taç, ˝e wpro-
wadzenie nowej kategorii wydatków mo˝e wymagaç zgody instytucji, która
przyzna∏a dofinansowanie.

Weryfikujàc wnioski o p∏atnoÊç, instytucja, do której go sk∏adamy, sprawdza
m. in. czy rozliczony wydatek jest zgodny z bud˝etem projektu. JeÊli nastà-
pi∏y zmiany, które powodujà przekroczenie kategorii, powinny byç jak wiemy
zaakceptowane wczeÊniej. 

Du˝e wàtpliwoÊci budzi wreszcie „wk∏ad rzeczowy” do projektu. Mogà to
byç sale, koszty funkcjonowania biura, cz´Êç kosztów osobowych itp. Aby
go rozliczyç, trzeba przedstawiç rzeczywiÊcie poniesione wydatki. Sposo-
bem ich udokumentowania mogà byç na przyk∏ad wystawione przez nas
faktury (o ile mamy do tego prawo), noty ksi´gowe, oÊwiadczenia, sprawoz-
dania finansowe. 

3. KONTROLA FINANSOWA

Pomimo realizacji projektu w Êcis∏ym kontakcie z instytucjà, która przyzna-
∏a dofinasowanie, ka˝dy projektodawca powinien liczyç si´ z mo˝liwoÊcià
kontroli finansowej. Mo˝e jà przeprowadziç instytucja, która przyzna∏a nam
dotacj´, albo inna instytucja krajowa do tego uprawniona, czyli Urzàd Kon-
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troli Skarbowej lub Najwy˝sza Izba Kontroli.1 Kontrole dokonywane sà
w miejscu realizacji projektu w trakcie realizacji lub te˝ po jego zakoƒczeniu.
Zazwyczaj projektodawca jest wczeÊniej o tym powiadamiany.

Kontrola przebiegnie sprawniej, jeÊli zawczasu przygotujemy odpowiednie
dokumenty i poprosimy o obecnoÊç osoby kluczowe dla projektu. Pami´tajmy,
˝e mamy obowiàzek gromadzenia potwierdzeƒ i dowodów wykonania po-
szczególnych zadaƒ. W przypadku projektów mi´kkich mogà to byç m. in.:
• listy obecnoÊci (na szkoleniach, seminariach, konferencjach itd.),
• listy uczestników projektu (mo˝na nieobowiàzkowo prowadziç baz´ danych),
• ich oÊwiadczenia o zgodzie na przetwarzanie danych osobowych,
• ewidencja Êwiadczonego poradnictwa zawodowego i poÊrednictwa pracy (ze-

stawienie odbiorców), prowadzona na bie˝àco. W razie kontroli u beneficjen-
ta dokument taki powinien byç przed∏o˝ony kontrolujàcym, tak by mo˝na
by∏o np. zweryfikowaç liczb´ beneficjentów obj´tych poradnictwem w danym
kwartale (przedstawionà w sprawozdaniu kwartalnym) z liczbà zaÊwiadczeƒ
podpisanych przez beneficjenta o korzystaniu z us∏ugi. Uczestnik projektu
musi potwierdzaç podpisem ka˝da us∏ug´, z której skorzysta∏ w projekcie,

• oÊwiadczenia podpisane przez uczestników projektu o uzyskaniu danej
formy pomocy,

• dokumentacja dotyczàca osób d∏ugotrwale korzystajàcych z pomocy spo-
∏ecznej (trzeba b´dzie jà przedstawiç w trakcie ewentualnej kontroli pro-
jektu na miejscu). Ma byç to takie zaÊwiadczenie, jakie bra∏ pod uwag´
projektodawca przy kwalifikowaniu beneficjenta ostatecznego do obj´cia
projektem,

• karty czasu pracy („time sheets”) zespo∏u projektowego,
• sprawozdania roczne i koƒcowe.

Najcz´Êciej spotykane problemy w czasie kontroli to:
• brak odpowiednich dowodów na wykonanie zadaƒ,
• dokonanie wydatków nie uwzgl´dnionych we wniosku, 
• dokonanie wydatków niekwalifikowalnych,
• zaakceptowanie zawy˝onej faktury kosztowej.

Ârodki finansowe wykorzystane w sposób niew∏aÊciwy podlegajà zwrotowi
przez projektodawc´.
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4. MONITORING

Z fazà wdra˝ania projektu sà ÊciÊle zwiàzane regularne dzia∏ania monitoru-
jàco-kontrolne, stanowiàce cz´Êç zarzàdzania. W trakcie realizacji projektu
musimy na bie˝àco oceniaç rozwój wydarzeƒ i w razie koniecznoÊci robiç ko-
rekty. Nale˝y wtedy wykorzystywaç wskaêniki zdefiniowane wczeÊniej w ma-
trycy logicznej. Istotnym elementem realizacji projektu jest nie tylko Êledze-
nie stanu wykonania bud˝etu, lecz tak˝e monitorowanie zachowaƒ interesa-
riuszy, dzia∏aƒ partnerów, pracy zespo∏u projektowego, zakresu i wyników
osiàganych w projekcie.

Rezultaty dzia∏aƒ monitorujàcych sà nie tylko dla nas. Mamy obowiàzek za-
poznawaç z nimi regularnie naszego „sponsora”, który dzi´ki temu uzysku-
je informacje o post´pach i ewentualnych trudnoÊciach wyst´pujàcych w pro-
jekcie. Regularna sprawozdawczoÊç do Instytucji Wdra˝ajàcej obowiàzuje
nas, niestety, w ciàgu ca∏ego okresu realizacji projektu. Musimy sporzàdzaç:
• raporty okresowe (przez ca∏y okres trwania projektu),
• raporty roczne,
• raport koƒcowy.

Poniewa˝ raporty dostarczajà nieocenionej wiedzy o projekcie i jego post´-
pach, nie tylko instytucja przyznajàca dofinansowanie jest ciekawa tych
informacji. Dlatego jeszcze przed przystàpieniem do realizacji dzia∏aƒ
warto si´ zastanowiç, kto jeszcze powinien te raporty otrzymywaç,
a tak˝e, jaka powinna byç ich forma i szczegó∏owoÊç. Poza tym, jeÊli moni-
torowanie ma byç u˝yteczne dla nas, musimy stworzyç jakaÊ wewn´trznà
form´ ich prezentacji, a tak˝e okreÊliç metody wyciàgania wniosków
z przedstawianych informacji. 

Podstawowym celem monitorowania nie jest wi´c utrzymywanie zadowole-
nia instytucji finansujàcej, lecz zapewnienie informacji zwrotnej dla osób za-
rzàdzajàcych projektem i stworzenie obiektywnej podstawy do ewentualnych
modyfikacji dzia∏aƒ. Czasami powrót do za∏o˝onych planów nie jest mo˝liwy
lub celowy, a osiàgni´cie rezultatów projektu si´ opóênia. Cechà dobrego za-
rzàdzania jest przewidywanie takich sytuacji i natychmiastowe aktualizowa-
nie planów oraz podejmowanie dzia∏aƒ zaradczych.

Monitorowanie odbywa si´ na wszystkich poziomach realizacji projektu, mie-
rzàc post´p wzgl´dem zaplanowanego bud˝etu, dzia∏aƒ, za∏o˝eƒ oraz rezul-
tatów. Osoba monitorujàca projekt (cz´sto odr´bna funkcja) korzysta z for-
malnych i nieformalnych sposobów zbierania informacji, sprawdza zaanga-
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˝owanie interesariuszy i sprawnoÊç organizacyjnà zespo∏u. Sta∏y monitoring
pozwala znaleêç wyst´pujàce w projekcie problemy, zdiagnozowaç przyczyny
ich powstania oraz okreÊliç sposoby ich rozwiàzania, przeciwdzia∏ania im. 

Aby skutecznie monitorowaç projekt, nale˝y szukaç odpowiedzi miedzy inny-
mi na nast´pujàce pytania:
• czy podejmowane dzia∏anie prowadzà do zaplanowanego rezultatu?,
• czy za∏o˝enia tego dzia∏ania wymagajà przeformu∏owania?,
• czy osiàgane rezultaty prowadzà do osiàgni´cia celów?,
• czy Êrodki sà uruchamiane zgodnie z harmonogramem?,
• czy interesariusze zachowujà si´ zgodnie z oczekiwaniami?.

Mierzàc ró˝nic´ pomi´dzy tym, co zosta∏o zaplanowane, a tym, co faktycznie
uda∏o si´ osiàgnàç, monitoring jest kluczowym êród∏em informacji potrzeb-
nych do dokonania ewaluacji (oceny) projektu. Je˝eli nie da si´ monitorowaç
i zmierzyç dzia∏aƒ prowadzonych w ramach projektu, nie da si´ równie˝ nim
zarzàdzaç ani go finalnie oceniç.

5. EWALUACJA

Swojà popularnoÊç ewaluacja zawdzi´cza programom spo∏ecznym wdra˝a-
nym od lat 50-tych minionego wieku w Stanach Zjednoczonych. Wraz z roz-
wojem tych programów pojawi∏a si´ potrzeba sprawdzenia ich rezultatów, co
w∏aÊciwie z tych dobrych intencji i projektów wynika. Do pracy zaprz´gni´to
m. in. badania znane z nauk spo∏ecznych. Do dziÊ ewaluacja posi∏kuje si´ me-
todami nauk spo∏ecznych i pozostaje ˝ywà cz´Êcià polityki spo∏ecznej, prowa-
dzonej przez rzàd i inne instytucje. Jest planowana g∏ównie na poziomie pro-
gramów narodowych, ale obowiàzek jej przeprowadzenia spoczywa tak˝e na
realizatorach projektów dotowanych z funduszy europejskich.

A) CO TO JEST?

Nie ma jednej definicji ewaluacji.2 W uproszczeniu mo˝emy przyjàç, ˝e ewalu-
acja to sprawdzenie (lub sprawdzanie), czy w wyniku podejmowanych w pro-
jekcie dzia∏aƒ powsta∏y spodziewane rezultaty oraz czy te rezultaty prze∏o˝y∏y
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si´ na realizacj´ celów projektu (lub czy przybli˝ajà tych celów osiàgni´cie). Ta-
ka ocena mo˝e byç dokonywana na bie˝àco, przez ca∏y czas, równolegle do pro-
cesu jego monitorowania. Na zakoƒczenie projektu (i programu) przeprowadza
si´ tzw. ewaluacj´ koƒcowà, b´dàcà ostatnià fazà zarzàdzania projektem.

Dzia∏ania ewaluacyjne trzeba planowaç ju˝ na etapie tworzenia projektu. De-
cyzji o rodzaju i czasie przeprowadzenia (przeprowadzania) ewaluacji winny
towarzyszyç wst´pne za∏o˝enia co do jej treÊci, skali i zakresu. Poniewa˝ ta-
kie dzia∏anie (jak ka˝de inne) pociàga za sobà skutki finansowe, trzeba okre-
Êliç bud˝et na ten cel. Cz´stym b∏´dem jest zaplanowanie na to zbyt skrom-
nych Êrodków przy jednoczesnych du˝ych oczekiwaniach. Z drugiej strony,
ocena musi byç przeprowadzona kompleksowo, jeÊli ma mieç sens.

ZAPAMI¢TAJ!

Istnieje kilka definicji ewaluacji:3

• „Krytyczne i zdystansowane spojrzenie na cele i ich realizacj´”,
• „Sprawdzenie czy prawne, administracyjne i finansowe Êrodki prze-

znaczone na program pozwoli∏y wyprodukowaç oczekiwane efekty
i czy zosta∏y osiàgni´te przypisane do nich cele”,

• „Proces, który okreÊla, tak systematycznie i obiektywnie jak to mo˝liwe
adekwatnoÊç, skutecznoÊç i rezultat dzia∏ania w odniesieniu do jego celów”,

• „Systematyczne zastosowanie procedur badaƒ nauk spo∏ecznych w celu
oceny konceptualizacji, projektu, realizacji i u˝ytecznoÊci programu”,

• „Niezale˝ne, obiektywne badanie kontekstu, celów, rezultatów, dzia-
∏aƒ i Êrodków przeprowadzone w celu nabycia wiedzy mo˝liwej do
szerszego zastosowania”,

• „Ocena publicznych interwencji stosownie do ich rezultatów, wp∏ywu
i potrzeb jakie zaspokoi∏y”,

• „Proces formu∏owania oceny wartoÊci programu”. 

Dla pe∏nej jasnoÊci warto podkreÊliç, czym ewaluacja nie jest: 
• audytem:
Audyt s∏u˝y sprawdzeniu prawid∏owoÊci wykorzystania Êrodków jakie prze-
znaczono na funkcjonowanie (implementacje) programu, cz´sto ma form´
audytu finansowego, i/lub bada op∏acalnoÊç (wydajnoÊç) programu i sposób
zarzàdzania nim (performance audit). Natomiast zadania ewaluacji sà bar-
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dziej analityczne, dà˝à do poznania programu od strony jego odbiorców, ba-
dajà sensownoÊç programu, jego wyniki, ich trwa∏oÊç;
• monitoringiem:
Monitoring s∏u˝y sprawdzeniu czy program realizuje to, co mia∏ realizowaç,
w zakresie dóbr i us∏ug jakie mia∏y zaistnieç w jego efekcie. np.: czy zaplano-
wane szkolenie si´ odby∏o, czy powsta∏ podr´cznik, czy nadano odpowiednie
spoty reklamowe itp. Ewaluacja cz´sto pos∏uguje si´ zdobyczami monitoringu,
idàc dalej w kierunku efektów odbioru tych dóbr i rezultatów ich istnienia;
• badaniem naukowym ani te˝ rodzajem czy metodà badaƒ nauk spo∏ecznych. 
Nauka dà˝y do odkrywania praw ogólnych, poszerzania wiedzy o cz∏owieku
czy przyrodzie, cz´sto porusza si´ w bardzo wyspecjalizowanych dziedzinach.
Ewaluacja natomiast ma cele informacyjne, ma wyjaÊniaç, usuwaç wàtpliwo-
Êci, pomagaç podejmowaç praktyczne decyzje.

Przyj´∏o si´, ˝e wiarygodna ewaluacja powinna – na wzór badaƒ nauko-
wych – spe∏niaç okreÊlone wymogi, a wi´c byç:
• analityczna – oparta o znane techniki badawcze,
• systematyczna – zaplanowana i wykonana z wykorzystaniem tych wybra-

nych technik,
• rzetelna (reliable) – wykonana dwa razy, przez dwóch ró˝nych ewaluato-

rów, ale z powtórzeniem tych samych metod i technik, co powinno dopro-
wadziç do uzyskania tych samych wyników,

• zorientowana na rezultaty (issue-oriented) – poszukujàca istotnych rezultatów
programu w takich wymiarach jak adekwatnoÊç, op∏acalnoÊç, efektywnoÊç, i in.,

• u˝yteczna (user-driven) – zaprojektowana i wykonana w sposób, który
przynosi u˝yteczne dane dla decydentów z uwzgl´dnieniem okolicznoÊci
politycznych, zobowiàzaƒ programowych i dost´pnych Êrodków.

B) TYPY

Mo˝na wyró˝niç ró˝ne rodzaje ewaluacji.4 Z punktu widzenia programów fi-
nansowanych ze Êrodków UE, podstawowym jest podzia∏ ze wzgl´du na mo-
ment jej przeprowadzania:5
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• ewaluacja ex-ante – przeprowadzona przed wdra˝aniem programu. Oce-
nia, na ile planowane dzia∏ania sà trafne z punktu widzenia potrzeb (sekto-
ra, beneficjentów) oraz spójne co do celów i sposobów ich realizacji. Cz´sto
jest badaniem potencjalnych trudnoÊci, zakoƒczonym diagnozà potrzeb
i oczekiwaƒ odbiorców programu;6

• ewaluacja mid-term – realizowana mniej wi´cej w po∏owie programu. Pod-
daje analizie osiàgni´te na tym etapie rezultaty oraz dokonuje pierwszej oceny
jakoÊci programu. Jej istotnà rolà jest równie˝ ocena poczynionych na etapie
programowania za∏o˝eƒ, zw∏aszcza celów, wskaêników oraz kontekstu przedsi´-
wzi´cia. Jest to szczególnie wa˝ne, gdy˝ zmiana warunków spo∏eczno-gospodar-
czych mo˝e spowodowaç dezaktualizacj´ diagnozy, która sta∏a si´ punktem wyj-
Êcia dla programu. W konsekwencji wyniki takiej ewaluacji mogà si´ przyczyniç
do pewnych modyfikacji dzia∏aƒ oraz aktualizacji przyj´tych za∏o˝eƒ. Ewaluacja
mid-term w du˝ej mierze opiera si´ na danych dostarczanych przez monitoring,
wi´c jej jakoÊç warunkowana jest ich zakresem i rzetelnoÊcià;7

• ewaluacja ex-post8 – przeprowadzana po zakoƒczeniu programu, ale nie
póêniej ni˝ trzy lata po zakoƒczeniu okresu programowania.9 Ma zbadaç, ja-
kie sà d∏ugotrwa∏e efekty (oddzia∏ywanie) programu i ich trwa∏oÊç, czyli ca-
∏oÊciowo oceniç skutecznoÊç, efektywnoÊç, trafnoÊç i u˝ytecznoÊç programu.
Jest tak˝e podstawà do planowania kolejnych.10

Z punktu widzenia tego, kto ocenia, wyró˝niamy ewaluacj´ wewn´trznà
i zewn´trznà.11 Ewaluacja zewn´trzna jest przeprowadzana przez ze-
wn´trzny w stosunku do realizatorów programu podmiot, najcz´Êciej wàsko
wyspecjalizowany w takich dzia∏aniach i specjalnie do tego wynajmowany.
O ewaluacji wewn´trznej mówi si´ wtedy, kiedy jednostka realizujàca projekt
przeprowadza jà samodzielnie, swoimi Êrodkami i przy u˝yciu w∏asnej kadry.
Cz´stym w tym przypadku zarzutem jest posàdzenie o stronniczoÊç, ponie-
wa˝ oceniamy sami siebie, a wykazanie s∏usznoÊci za∏o˝eƒ i skutecznoÊci
dzia∏aƒ le˝y w naszym interesie. Zaletà ewaluacji wewn´trznej przeprowa-
dzanie oceny przez osoby, które doskonale znajà projekt. 
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6 cyt.: za Beata Ci´˝ka: Ewaluacja – kwestie ogólne, dokument POPT (Programu Operacyjnego Po-
moc Techniczna) z Ex-Ante Evaluation: A Practical Guide for Preparing Proposals for Expediture
Programmes. 

7 Ewaluacja – kwestie ogólne, dz. cyt.
8 Evaluating EU Expenditure Programmes: A Guide: Ex post and intermediate evaluation including

glossary of evaluation terms, dokument dost´pny na stronach internetowych Komisji Europejskiej.
9 Zgodnie z artyku∏em 43 rozporzàdzenia ramowego.
10 Ewaluacja kwestie ogólne, dz. cyt.
11 Z punktu widzenia u˝ytkowników wyników mo˝na podzieliç ewaluacj´ na formatywnà (wa˝na dla za-

rzàdzajàcych programami, bo skoncentrowana na ulepszaniu i wspomaganiu zarzàdzania) oraz summa-
tywnà (s∏u˝y Êrodowisku zewn´trznemu, bo jest skoncentrowana na badaniu efektywnoÊci programów).



Z punktu widzenia realizacji pojedynczego projektu, najwa˝niejsza jest
ewaluacja koƒcowa i ewaluacja on-going, czyli prowadzona w trakcie
trwania programu (projektu). Nie nale˝y myliç jej z monitoringiem. Ewa-
luacja ta skupia si´ na ocenie zarzàdzania realizacjà programu (projektu),
diagnozuje i analizuje pojawiajàce si´ problemy i poszukuje mo˝liwoÊci ich
rozwiàzania.12

Ewaluacj´ koƒcowà nale˝y przeprowadziç wtedy, gdy widoczne sà ju˝ osta-
teczne efekty projektu i mo˝na wyciàgaç z nich wnioski. Dokonywana jest
cz´sto w formie audytu sprawdzajàcego, czy wszystko zosta∏o wykonane
w∏aÊciwie, czyli zgodnie z wnioskiem oraz zakresem zadaƒ. Celem tej ewa-
luacji jest kompleksowa ocena projektu (jakie mechanizmy zadzia∏a∏y pra-
wid∏owo i dlaczego, co si´ w projekcie nie sprawdzi∏o i dlaczego), zebranie
informacji potrzebnych do przygotowania raportu koƒcowego. Analizuje si´
przy tym dokumentacj´ z monitorowania kwartalnego oraz kwartalne ra-
porty monitorujàce, które zazwyczaj dostarczajà wystarczajàcych informacji
technicznych i finansowych, które w ewaluacji trzeba podsumowaç. Ocena
finalna powinna koncentrowaç si´ na zrozumieniu sposobu, w jaki funkcjo-
nowa∏ projekt oraz stopniu osiàgni´cia wytyczonych celów. Wnioski z tej
oceny oraz wynikajàce z niej zalecenia powinny byç przedstawione w przej-
rzystej formie, rozpowszechnione wÊród innych organizacji i uwzgl´dnione
w zarzàdzaniu kolejnymi projektami.

C) PRZYGOTOWANIE

Teraz przystàpmy do samodzielnego zaprojektowania ewaluacji naszego pro-
jektu. Zaproponowane przez nas rozwiàzania czerpià inspiracj´ z rozwiàzaƒ
stosowanych na poziomie programów (majàcych swojà ju˝ ca∏kiem rozbudo-
wanà bibliografie przygotowanà si∏ami administracji UE), poniewa˝ ewalu-
acja projektu nie doczeka∏a si´ jeszcze swojego podr´cznika.13

Przygotowujàc ewaluacj´ (ocen´) projektu, musimy sobie odpowiedzieç na
kilka kluczowych pytaƒ: 
• po co projekt ma byç oceniany?, 
• jakie sà granice tej oceny?, 
• co ma byç oceniane, a co nie?, 
• czy projekt w ogóle da si´ oceniç?, 
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nagement) trzeba uznaç za zbyt oszcz´dny, a momentami zupe∏nie nieczytelny.



• jak to zrobiç?, 
• kto to ma zrobiç?, 
• kiedy i jakimi Êrodkami?, 
• kto b´dzie czyta∏ nasze raporty i po co mu one?. 

Odpowiedzi na te pytania powinny si´ znaleêç w projekcie takiej ewaluacji,
który nale˝y koniecznie stworzyç przed jej rozpocz´ciem. Elementami, które
musi zawieraç taki projekt sà m. in.: 
• okreÊlenie celów ewaluacji (o ile nie sà one z góry okreÊlone), 
• przedmiot/zakres ewaluacji, 
• kluczowe pytania,
• kryteria oceny, 
• wskaêniki,
• metody zbierania danych, 
• okreÊlenie grup/osób badanych. 

Podstawowym celem ewaluacji jest polepszenie efektywnoÊci i wydajnoÊci
implementowanych programów („sta∏e ulepszanie skutecznoÊci i efektywno-
Êci programów realizowanych przez w∏adze publiczne”14). Wymienia si´ tak-
˝e bardzo wiele innych bardziej specyficznych celów ewaluacji:
• okreÊlenia wielorakich efektów programu lub dzia∏aƒ instytucji, 
• lepszego zaspokojenia oczekiwaƒ (zarówno aktualnych, jak i tych, które

z du˝ym prawdopodobieƒstwem pojawià si´ w przysz∏oÊci) odbiorców pro-
gramu i innych zainteresowanych funkcjonowaniem instytucji,

• poprawy jakoÊci programów,
• rozwoju zawodowego osób zarzàdzajàcych programami/instytucjami,
• dostarczania informacji koniecznych dla podejmowania decyzji oraz ocena

zewn´trzna ze strony instytucji nadzorujàcych, spo∏ecznoÊci oraz opinii
publicznej, 

• uzyskania odpowiedzi na pytania i odniesienia si´ do krytyki ze strony be-
neficjentów programu, spo∏ecznoÊci lokalnej, nadzoru administracji pu-
blicznej, opinii publicznej, 

• pog∏´bienia odpowiedzialnoÊci za program wÊród wszystkich zaintereso-
wanych jego funkcjonowaniem i efektami, 

• usprawnienia sposobu funkcjonowania instytucji zarzàdzajàcej i nadzoru-
jàcej program, wzmocnienia i ulepszenia procedur demokratycznych dia-
logu spo∏ecznego, aktywnoÊci, podmiotowoÊci itp.15
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a tak˝e:
• wzmocnienie i polepszenie dialogu spo∏ecznego, aktywnoÊci i podmiotowoÊci, etc.,
• diagnozy zaistnia∏ych czynników, które mogà mieç wp∏yw na proces wdra-

˝ania i skutecznoÊci osiàgania za∏o˝onych celów, 
• potwierdzenia trafnoÊci okreÊlenia celów w stosunku do aktualnie istnie-

jàcych potrzeb, zarówno sektora, jak i beneficjentów, 
• oceny dotychczasowej skutecznoÊci i efektywnoÊci, w szczególnoÊci osià-

gni´tych do tej pory rezultatów oraz post´pów w realizacji celów, 
• oceny jakoÊci zarzàdzania realizacjà przedsi´wzi´cia, 
• oceny rzetelnoÊci procedur zbierana informacji o produktach i rezultatach

interwencji, w tym systemu monitorowania, 
• i innych.

Ka˝dy projekt ma swoje ramy czasowe, dotyczy jakiejÊ grupy osób, ma swoje
okreÊlone zadania, teren na którym jest wdra˝any, ma wi´c swoje granice,
które w maksymalnym stopniu wyznaczajà przedmiot ewaluacji, ponadto ma
swoje cele, które realizuje. Cele projektu mo˝emy roboczo podzieliç na: bez-
poÊrednie cele (operacyjne), cele specyficzne dotyczàce rezultatów i cele ogól-
ne dotyczàce efektów. Cele operacyjne wyznaczane sà przez bezpoÊrednie
dobra i us∏ugi (outputs), które projekt musi wyprodukowaç, a za ich po-
Êrednictwem osiàgnàç okreÊlone rezultaty (results), które wyznaczajà nam
z kolei cele specyficzne oraz w dalszej perspektywie czasowej efekty (outco-
mes), które wyznaczajà cele ogólne. 

Tabela16
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Projektujàc ewaluacj´, musimy wziàç pod uwag´ bud˝et, jaki przeznaczamy
na ewaluacj´ i zastanowiç si´, czy przedmiotem ewaluacji nie powinna zostaç
obj´ta jednostka o mniejszych ni˝ maksymalne rozmiarach. Musimy si´ za-
stanowiç, czy nawet zak∏adajàc koniecznoÊç doboru prób b´dziemy w stanie
objàç badaniem ca∏y projekt pod wzgl´dem zaanga˝owanych w niego grup
osób, czy te˝ powinniÊmy skupiç si´ na jakimÊ jego wycinku. 

Zakres ewaluacji, oprócz wzmiankowanych ram czasowych, terytorialnych i in-
nych mo˝e wyznaczaç skupienie si´ na wybranych kryteriach ewaluacji. Naszym
ograniczeniem w wyznaczaniu zakresu ewaluacji sà te˝: dost´pnoÊç danych
i czasowe ograniczenia ewaluacji. Przede wszystkim nie mo˝emy zobowiàzaç si´
do wykonania ewaluacji niemo˝liwej do wykonania ze wzgl´du na któryÊ z tych
czynników. JeÊli nasze zainteresowania idà w kierunku aspektów, które wyma-
gajà badaƒ, na które nas nie staç pod jakimÊ wzgl´dem, musimy takà perspek-
tyw´ zarzuciç. Wybór zakresu ewaluacji powinniÊmy uzasadniç w projekcie. 

ZAPAMI¢TAJ!

Projektujàc ewaluacj´ miej na uwadze, ˝e nie da si´ zbadaç wszystkiego,
ale zadbaj by zdobyte dane wiarygodnie Êwiadczy∏y o realizacji projektu.

Zakres ewaluacji powinien, choç nie musi pokrywaç si´ z przedmiotem ewa-
luacji, natomiast mo˝e byç wyznaczony przez zainteresowanie jakimÊ kon-
kretnym aspektem projektu. 

Kryteria ewaluacji sà jej najbardziej niezb´dnym i charakterystycznym elemen-
tem. Kiedy np. dokonujemy zakupu samochodu zawsze, Êwiadomie czy nie, sto-
sujemy jakieÊ kryteria wyboru. Âwie˝o upieczony kierowca, któremu samochód
kupuje i finansuje ojciec b´dzie optowa∏ za sportowym, szybkim samochodem,
poniewa˝ jego kryteriami jest imponowanie rówieÊnikom; z kolei samotna ko-
bieta w Êrednim wieku b´dzie szukaç ma∏ego miejskiego samochodu, prostego
w obs∏udze i byç mo˝e oszcz´dnego; stateczny ojciec rodziny wybierze wi´kszy
samochód, nap´dzany silnikiem Diesla, lub silnikiem benzynowym przerobio-
nym na gaz, poniewa˝ jego kryteriami b´dzie pakownoÊç i oszcz´dnoÊç. Ka˝da
z powy˝szych osób ocenia atrakcyjnoÊç pojazdu sobie w∏aÊciwymi kryteriami. 

GdybyÊmy pozostawili ewaluacj´ bez kryteriów, w naszych ocenach panowa∏-
by podobny pluralizm, a zarazem ich nieporównywalnoÊç, stàd jest absolut-
nie niezb´dne by kryteria by∏y jasno okreÊlone na piÊmie w projekcie ewalu-
acji. To uwolni ewaluatorów od subiektywnoÊci ocen. 
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ZAPAMI¢TAJ!

Zazwyczaj stosowane kryteria ewaluacji to: trafnoÊç, efektywnoÊç, sku-
tecznoÊç, trwa∏oÊç i u˝ytecznoÊç.17

• TrafnoÊç (adekwatnoÊç) (relevance)
Odnosi si´ do adekwatnoÊci celów i zastosowanych narz´dzi programu w sto-
sunku do problemów i kwestii spo∏eczno-ekonomicznych, które program
mia∏ rozwiàzaç na danym terytorium.

Przyk∏adowe pytania: W jakim stopniu cele interwencji odpowiadajà potrze-
bom danej spo∏ecznoÊci? Czy istniejà alternatywne w stosunku do projektu
sposoby zaspokojenia potrzeb potencjalnych beneficjentów – jeÊli tak, to jakie?

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

• EfektywnoÊç (efficiency)
Bada relacje mi´dzy nak∏adami, kosztami, zasobami (finansowymi, ludzkimi,
administracyjnymi) a osiàgni´tymi efektami danej interwencji.

Przyk∏adowe pytania: Na ile mo˝liwe by∏o osiàgni´cie zak∏adanych celów
ni˝szym kosztem? Na ile mo˝liwe by∏o osiàgni´cie lepszych lub takich sa-
mych efektów przy u˝yciu mniejszych zasobów?

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

• SkutecznoÊç (effectiveness)
Bada stopieƒ realizacji zak∏adanych celów, skutecznoÊç u˝ytych narz´dzi
oraz wp∏yw czynników zewn´trznych na koƒcowe efekty.

Przyk∏adowe pytania: Na ile zak∏adane cele zosta∏y osiàgni´te? Które z u˝y-
tych instrumentów sà najbardziej skuteczne (najlepiej przyczyni∏y si´ do re-
alizacji celu)? Czy mo˝na by osiàgnàç lepsze efekty przy u˝yciu innych narz´-
dzi – je˝eli tak to jakich?

Zastosowanie: Ewaluacja ex-ante, mid-term, on-going, ex-post.
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• U˝ytecznoÊç (utility)
U˝ytecznoÊç jest swoistym powtórzeniem kryterium trafnoÊci. Stawia bo-
wiem analogiczne pytania, ale w innym momencie czasowym (w trakcie lub
po zakoƒczeniu realizacji programu).

Przyk∏adowe pytania: Na ile interwencja spe∏ni∏a oczekiwania adresatów
– np. miejscowej ludnoÊci? Na ile projekt rozwiàza∏ problemy, które mia∏ roz-
wiàzaç? Na ile zak∏adane i nieoczekiwane efekty projektu by∏y satysfakcjo-
nujàce dla beneficjentów?

Zastosowanie: Ewaluacja on-going (cz´Êciowo), ex-post.

• Trwa∏oÊç (sustainability)
Obejmuje pytania o ciàg∏oÊç efektów (przede wszystkim pozytywnych) danej
interwencji w perspektywie Êrednio- i d∏ugookresowej.

Przyk∏adowe pytania: Do jakiego stopnia pozytywne skutki programu by∏y
odczuwalne po jego zakoƒczeniu? W jakim stopniu efekty b´dà odczuwalne
równie˝ po przerwaniu finansowania programu?

Zastosowanie: Ewaluacja ex-post.

Poni˝sza tabela pokazuje, jak poszczególne kryteria odnoszà si´ do ró˝nych
etapów ewaluowanego projektu.18
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Kryterium trafnoÊci (adekwatnoÊci) odnosi si´ do relacji mi´dzy potrzeba-
mi spo∏ecznoÊci, Êrodowiska, w jakie projekt ingeruje a celami, jakie program
sobie stawia. SkutecznoÊç programu jest relacjà mi´dzy celami projektu a je-
go faktycznymi osiàgni´ciami na poziomie bezpoÊrednich rezultatów oraz je-
go ogólnych dalszych efektów. Kryterium efektywnoÊci dotyczy relacji mi´-
dzy Êrodkami (ludzkimi i finansowymi) zaanga˝owanymi do realizacji projek-
tu a dobrami i us∏ugami („Produkty”), jakie projekt wytwarza oraz ich bezpo-
Êrednimi rezultatami. Natomiast u˝ytecznoÊç i trwa∏oÊç wyników dotyczy
relacji mi´dzy potrzebami rzeczywistoÊci a rezultatami i efektami projektu.

Nasze zamierzenia co do ewaluacji mo˝emy ∏atwo wyraziç w ogólnych pyta-
niach, na które chcielibyÊmy, aby ewaluacja przynios∏a nam odpowiedê. Jest
to krok w kierunku operacjonalizacji celów ewaluacji, przek∏adania ich krok
po kroku na pytania badawcze, wskaêniki, „benchmarki” i ostateczne pyta-
nia do respondentów. Na poczàtek najlepiej wypisaç wszystkie interesujàce
nas kwestie. Mogà nimi byç pytania o to: czy projekt dotar∏ do odbiorców, czy
zmieni∏ ich ÊwiadomoÊç, wiedz´, czy zachowania. Co projekt zmieni∏ w rze-
czywistoÊci, w której zaistnia∏. Czy uczestnicy projektu sà zadowoleni, ˝e
wzi´li w nim udzia∏. Jakie by∏y wady i co powinno byç ulepszone w przy-
sz∏ych edycjach.

Z pewnoÊcià kluczowe pytania muszà byç inspirowane kryteriami, jakie przyje-
liÊmy, bàdê obowiàzujà w ewaluacji, np. w przypadku badania adekwatnoÊci
projektu musimy spytaç o to, czy projekt zaspokaja potrzeby odbiorców, czy po-
krywa faktyczne dysfunkcje istniejàce na polu, na którym jest wdra˝any, i inne.

Po sporzàdzeniu listy interesujàcych nas kwestii, musimy zastanowiç si´, czy
jesteÊmy w ramach naszej ewaluacji zdolni do odpowiedzenia na nie. Trzeba
si´ zastanowiç, jakie dane musimy zebraç, kto mo˝e nam udzieliç odpowiedzi
na pytania, które przybli˝à nas do odpowiedzi na nasze g∏ówne pytania ba-
dawcze, jak dotrzeç do tych osób, ile nas to b´dzie kosztowaç i czy najodpo-
wiedniejsza metoda b´dzie do „udêwigni´cia” finansowo, operacyjnie, mery-
torycznie. Finalna lista pytaƒ kluczowych b´dzie z pewnoÊcià wypadkowà
naszych zainteresowaƒ badawczych i naszych mo˝liwoÊci.

OkreÊlenie kryteriów, czy pytaƒ kluczowych nie jest ostatnim krokiem na dro-
dze doprecyzowania kszta∏tu ewaluacji. Ka˝de z kryteriów, mo˝e byç ró˝nie
„mierzone”, a wi´c mo˝e posiadaç ró˝ne miary jego wartoÊci. Wracajàc do
przyk∏adu motoryzacyjnego, jeÊli naszym kryterium wyboru samochodu jest
jego ekonomicznoÊç, to nie okreÊla to jeszcze co w ramach tej ekonomicznoÊci,
nas interesuje, a mo˝e nas interesowaç spalanie paliwa w mieÊcie, lub te˝
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w trasie, jeÊli samochód s∏u˝y do dalekich podró˝y, a mo˝e najwa˝niejszy jest
dla nas koszt cz´Êci zamiennych. To sà w∏aÊnie wskaêniki. W przypadku kam-
panii promujàcej zak∏adanie w∏asnej firmy za wskaênik jej skutecznoÊci mo˝-
na uznaç liczb´ kontaktów wzrokowych z bilboardami, ÊwiadomoÊç projektu
w grupie docelowej, lub mo˝e odsetek osób, które za∏o˝y∏y w∏asnà firm´. 

Jak widaç, wskaêniki mogà byç bardzo ró˝ne i z ró˝nego poziomu celów, ope-
racyjnych lub ogólnych. Przyj´cie danego wskaênika musi zak∏adaç jego mie-
rzalnoÊç, czyli mo˝liwoÊç sprawdzenia, jakà wartoÊç osiàgnà∏. Jako przyk∏ad
pos∏u˝yç mo˝e zalecane przez Komisj´ Europejskà stosowanie nast´pujàcych
wskaêników dla ewaluacji efektów w zakresie zatrudnienia19:

Ustalenie kryteriów i wskaêników nie rozwiàzuje jeszcze problemu oceny.
JeÊli ustalimy ju˝ w drodze badaƒ, jakà wartoÊç osiàga przyj´ty wskaênik,
to jeszcze musimy wiedzieç, co o projekcie ta wartoÊç nam mówi. JeÊli
osiàgn´liÊmy jakiÊ wynik na wybranym wskaêniku redukcji bezrobocia, to
jeszcze musimy wiedzieç czy ten wynik jest dobry czy nie; a skàd mamy to
wiedzieç? W∏aÊnie dzi´ki ustaleniu punktów odniesienia. Mo˝e byç nim
np.: inny podobny projekt lub inne narz´dzie polityki spo∏ecznej stosowa-
ne na tym samym polu. Punkty odniesienia ustala si´, by uniknàç arbi-
tralnoÊci w sàdach o powodzeniu programu/projektu. Ustalenie „bench-
marków” mo˝e ustrzec nas przed rozczarowaniem i uÊwiadomiç, ˝e cele
projektu by∏y zbyt optymistycznie zak∏adane, ˝e podobne projekty stoso-
wane w tej samej problematyce wcale nie przynios∏y lepszych lub znaczà-
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19 Dokument Indicators for Monitoring and Evaluation: An Indicative Methodology dost´pny na stro-
nach internetowych Komisji Europejskiej; Cyt za Ewaluacja Funduszy Strukturalnych, dz. cyt.

20 FTE – Full Time Equivalent – Miejsca pracy w niepe∏nym wymiarze mogà zostaç przeliczone na etaty
kalkulacyjne w nast´pujàcy sposób: dwa miejsca pracy w niepe∏nym wymiarze to jedno miejsce w pe∏nym
wymiarze czasu pracy (etat kalkulacyjny). Miejsca pracy mogà byç uwa˝ane za trwa∏e, je˝eli funkcjonujà
po zakoƒczeniu pomocy lub je˝eli funkcjonujà one przez z góry okreÊlony czas po zakoƒczeniu pomoc.

Miejsca pracy (nowe) Dodatkowe miejsca pracy utworzo-
ne w przedsi´biorstwach lub insty-
tucjach, które nie istnia∏yby bez
programu, dzia∏ania lub projektu

Liczba brutto/netto miejsc pracy
(etaty kalkulacyjne – FTE20)

Podzia∏ kobiety/m´˝czyêni

Rodzaj wskaênika Definicja Jednostka miary

Miejsca pracy (utrzymane) Miejsca pracy utrzymane
w przedsi´biorstwach lub insty-
tucjach dzi´ki programowi/pro-
jektowi, a które zosta∏yby zlikwi-
dowane, gdyby program/projekt
nie mia∏ miejsca

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

Podzia∏ kobiety/m´˝czyêni



co lepszych efektów. Punktem odniesienia mo˝e byç tak˝e ten sam projekt
tylko w edycji sprzed roku (time benchmark), lub stosowany w innym ob-
szarze (space benchmark). 

ZAPAMI¢TAJ!

Od wyboru kryteriów i wskaêników zale˝y bardzo wiele. Przede wszyst-
kim to, czy projekt b´dzie mo˝na uznaç za udany czy nie. 

Planujàc ewaluacj´, wykonujàc jà, a przede wszystkim zdajàc spraw´ z wyni-
ków, nale˝y pami´taç, ˝e obserwowane efekty sà wynikiem dzia∏ania projektu
oraz innych czynników obecnych w rzeczywistoÊci, w którà projekt ingeruje,
istniejàcych niezale˝nie od projektu. JeÊli mówimy o efektach projektu, to mó-
wimy tylko o tych, które nie zaistnia∏yby, gdyby projekt si´ nie pojawi∏. Efekt
netto projektu bada si´ wykorzystujàc schemat badania eksperymentalnego
z grupà kontrolnà. Jednak w praktyce rzadko si´ go stosuje. Ewaluatorzy mo-
gà te˝ odwo∏aç si´ do opinii uczestników projektu o tym, jakie zmiany projekt
wniós∏ do ich sytuacji, tak by mieç jakiekolwiek dane o efekcie projektu choç-
by odzwierciedlonym w subiektywnych odczuciach uczestników.

Ka˝dy projekt zanurzony jest w okolicznoÊciach i zdarzeniach, na które nie
ma wp∏ywu, bo przebiegajà niezale˝nie. JeÊli nasz projekt szkoleƒ agrotury-
stycznych dla rolników dotyczy∏ redukcji bezrobocia, to na ostateczny wzrost
zatrudnienia b´dzie si´ sk∏adaç zarówno nasze dzia∏anie, jak i zmiany w re-
gionie (np. wybudowanie przetwórni ryb). Mówimy wi´c o tzw. „efekcie
brutto”. Wynika z tego mi´dzy innymi ten wniosek, ˝e oficjalne statystyki
dla danego regionu, nie mogà byç potwierdzeniem skutecznoÊci projektu, po-
niewa˝ sà odzwierciedleniem efektu brutto, czyli ca∏oÊci czynników, które
dzia∏ajà w danym regionie, z projektem w∏àcznie. 

ZAPAMI¢TAJ!

Sprawozdajàc o zmianach pami´taj, ˝e majà one ró˝ne êród∏a, projekt
jest tylko jednym z nich.

D) METODOLOGIA EWALUACJI 

Metody zbierania danych muszà byç dopasowane do zamierzeƒ badawczych.
Te z kolei uzale˝nione sà od rodzaju projektu, a w szczególnoÊci od jego ce-
lów. Projekt mo˝e mieç mniej lub bardziej policzalne wyniki, to zale˝y te˝ od
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tego, czy skupimy si´ na celach operacyjnych czy finalnych efektach. Celami
operacyjnymi jest wyprodukowanie dóbr i us∏ug, ich rozliczenie nie nastr´-
cza zbyt wiele problemów, natomiast gdy badaniem chcemy objàç efekty
w postaci zmiany postaw u Beneficjentów Ostatecznych to zamierzenia ba-
dawcze muszà byç zakrojone na wi´kszà skal´.

Ogólnà zasadà przyÊwiecajàcà doborowi metod powinna byç triangulacja me-
todologiczna, czyli spoglàdanie na przedmiot badaƒ z perspektywy ró˝nych
metod badawczych. Ró˝ne metody nadajà si´ do zbierania ró˝nych typów
danych oraz do zastosowania na ró˝nej liczbie respondentów. Badania son-
da˝owe powinny byç zastosowane wsz´dzie tam, gdzie potrzeba poznaç opi-
nie w du˝ej populacji (grupie docelowej) i gdzie opinie mogà byç wyra˝one
w standardowych kategoriach, natomiast badania jakoÊciowe powinny byç
zastosowane tam, gdzie potrzeba jest pog∏´bionych danych o charakterze
bardziej opisowym, odkrywajàcych subtelne zwiàzki, przyczyny, bardziej „in-
tymne” opinie, ale tak˝e wsz´dzie tam, gdzie rzeczywistoÊç badania nie jest
dla nas oczywista i gdzie zastosowanie gotowych kategorii „zza biurka” na-
ra˝a∏oby badanie na utrat´ istotnych, adekwatnych informacji o tym, co si´
faktycznie dzieje. Czynnikami przesàdzajàcymi o wyborze metod sà m. in.:
typ danych, jakich wymaga projekt badawczy, wielkoÊç populacji obj´ta bada-
niem, zasoby ewaluatora (czas, kadra, bud˝et), ∏atwoÊç dost´pu do potrzeb-
nych danych i badanych.

ZAPAMI¢TAJ!

Dobieraj metody i grupy badanych tak, aby uzyskaç pe∏en obraz badanej
rzeczywistoÊci.

Rozró˝nia si´ zasadniczo dwa typy danych: iloÊciowe i jakoÊciowe. Dane
iloÊciowe (quantitative) sà wtedy, kiedy wynikiem jest liczba np. liczba wy-
produkowanych na potrzeby projektu dóbr i us∏ug, liczba odbiorców pro-
gramu. Dane iloÊciowe pochodzà najcz´Êciej ze standaryzowanych technik
badawczych, oraz ze êróde∏ danych zastanych takich, jak sprawozdania,
wyniki monitoringu czy audytu. Dane takie traktowane sà cz´Êciej, choç
nie zawsze zas∏u˝enie jako bardziej wiarygodne. Dane jakoÊciowe (qualita-
tive) natomiast stanowià najcz´Êciej opinie, wyniki obserwacji, a wi´c dane
pochodzàce z zastosowania jakoÊciowych technik badawczych. Dane jako-
Êciowe pomagajà wniknàç w badanà rzeczywistoÊç, spojrzeç na projekt
oczami badanych i wypowiedzieç si´ o nim w swobodny sposób i nieskr´po-
wanym j´zykiem. 

Cz´Êç III

114



Ekspert radzi!

Nie traktuj danych jakoÊciowych jako danych o jakoÊci projektu. To
oczywiÊcie b∏àd!.

D. 1 Metody 

Badania sonda˝owe
Badania sonda˝owe pozwalajà na w miar´ szybkie zdobycie opinii wielu osób,
ich efektem jest rozk∏ad cechy w badanej populacji, dane najcz´Êciej majà
charakter wystandaryzowany. Jakkolwiek w kwestionariuszu mo˝emy u˝y-
waç pytaƒ z mo˝liwoÊcià udzielenia nieskr´powanej odpowiedzi, to finalnym
produktem i tak sà zazwyczaj dane zakodowane do wybranych kategorii.

Badania sonda˝owe przeprowadza si´ na ca∏ej populacji, jeÊli nie jest zbyt du˝a
i jest to wtedy badanie wyczerpujàce, bàdê na wybranej próbie respondentów, do-
branej np.: w sposób losowy, kwotowy lub celowy (opis poni˝ej) z populacji obj´-
tej badaniem. Wyniki badaƒ dokonywanych na losowej próbie respondentów
mo˝emy z okreÊleniem poziomu b∏´du statystycznego ekstrapolowaç (uogólniaç)
na ca∏à populacj´. Badania te umo˝liwiajà formu∏owanie wniosków dotyczàcych
struktury zbiorowoÊci, nasilenia zaobserwowanych zjawisk, pozwalajà wykryç
zale˝noÊci cech i ich nat´˝enie. Mo˝emy np. odkryç, ˝e po przeprowadzonym
szkoleniu dla bezrobotnych prac´ cz´Êciej znajdujà m´˝czyêni, ni˝ kobiety, oso-
by, które krócej nie pracowa∏y, i np.: osoby o okreÊlonym profilu wykszta∏cenia.

Badania sonda˝owe mogà byç przeprowadzane technikà ankietowà (samo-
dzielne wype∏nianie), lub wywiadu kwestionariuszowego. Ankiet´ mo˝na ro-
zes∏aç respondentom pocztà, w tym pocztà internetowà, rozdaç na szkoleniu,
warsztatach. Wywiad kwestionariuszowy mo˝na przeprowadziç metodà face
to face, telefonicznie, lub audytoryjnie, czyli naraz z wi´kszà liczbà osób.

Badania mo˝na przeprowadzaç w danym okresie czasu w celach „sportreto-
wania” bie˝àcego stanu populacji, lub te˝ mo˝na zastosowaç badanie panelo-
we, przeprowadzane wÊród tych samych respondentów w ró˝nym czasie, co
daje pewnà wiedz´ o zmianach opinii, wiedzy, postaw, zachowaƒ w badanej
grupie (quasi-eksperyment) – metoda ta jest szczególnie przydatna przy ba-
daniu wp∏ywu projektu, a jeÊli po∏àczymy jà z badaniem w grupie kontrolnej
nieobj´tej projektem mo˝emy wtedy sprawozdawaç o efekcie netto projektu.
Badanie sonda˝owe pos∏ugujàc si´ zestandaryzowanym narz´dziem pozwala
na pe∏ne porównywanie wyników.
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Rodzaje prób:
• próba losowa – próba losowa jest wtedy, je˝eli ka˝da jednostka w popula-

cji mia∏a t´ samà szans´ znalezienia si´ w próbie co ka˝da inna jednostka
(mog∏a zostaç wylosowana z tym samym prawdopodobieƒstwem). Wyniki
uzyskane w grupie dobranej metodà losowà mogà byç ekstrapolowane (z za-
chowaniem zasad wnioskowania statystycznego) na ca∏à badanà populacj´, 

• próba kwotowa – w próbie kwotowej dobieramy respondentów wed∏ug
wybranych cech tak, ˝eby rozk∏ad tych cech w próbie by∏ taki sam, jak roz-
k∏ad tych cech w badanej populacji. JeÊli populacja sk∏ada si´ w 50% z ko-
biet i m´˝czyzn i w 50% w ludzi poni˝ej 50 roku ˝ycia i 50% z wiekiem po-
wy˝ej 50 roku ˝ycia, to w próbie b´dziemy mieli 25% m∏odszych kobiet
25% m∏odszych m´˝czyzn, 25% starszych kobiet i 25% starszych m´˝-
czyzn. Metoda ta wymaga oczywiÊcie znajomoÊci brzegowych rozk∏adów
tych cech w populacji. JeÊli wybór osób w poszczególnych segmentach pró-
by b´dzie losowy, to b´dzie to próba warstwowa,

• próba celowa – w próbie celowej dobieramy respondentów ze wzgl´du na
posiadanie przez nich jakiejÊ cechy która nas interesuje, i tak np.: mo˝e
byç próba celowa osób, które straci∏y prace w ostatnich 3 miesiàcach, lub
próba osób, które ukoƒczy∏y gimnazjum, lub te˝ próba osób, które majà
ciemne w∏osy itp. Jest to próba nie-probabilistyczna, nie-reprezentatyw-
na, poniewa˝ mo˝e zawieraç nadreprezentacj´ osób, na które akurat na-
trafiono w poszukiwaniu osób o po˝àdanej cesze. 

Case Study
Case study nie jest metodà badaƒ, jest natomiast podejÊciem badawczym,
które z ró˝nych metod badawczych korzysta. Case study czyli Studium Przy-
padku stosowane jest tam, gdzie przedmiot badania jest specyficzny i intere-
suje nas w∏aÊnie dlatego, ˝e jest specyficzny a nie typowy i nie ma potrzeby
generalizacji wyników. CS zazwyczaj opiera si´ na danych opisowych, techni-
kach jakoÊciowych: wywiadu pog∏´bionego czy obserwacji – nierzadko uczest-
niczàcej. Mo˝liwe jest te˝ przeprowadzenie zbiorowego studium przypadku,
którego przedmiotem b´dzie kilka specyficznych przypadków, wyniki takich
badaƒ mogà przynieÊç wiedz´ o typowych zjawiskach i problemach obecnych
w ró˝nych przypadkach. 

Studium przypadku pozwala odkrywaç wiele aspektów badanego projektu,
pozwala zebraç bogate dane, pokazujàce wiele czynników wp∏ywajàcych na
realizacje projektu, jego sukcesy i pora˝ki; pokazujàce dynamik´ dzia∏ania
projektu, regu∏y jakimi si´ rzàdzi. Stosowanie badaƒ jakoÊciowych dostarcza
opisu przypadku sporzàdzonego w kategoriach jego uczestników, widzianego
ich oczami. Pozwala lepiej rozumieç logik´ funkcjonowania danego projektu.
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Obserwacja
Obserwacja wymaga od badacza ewaluatora obecnoÊci w miejscu, gdzie pro-
jekt si´ realizuje, mo˝e to byç wizyta w biurze lub np. na szkoleniu Beneficjen-
tów Ostatecznych. Obserwacja mo˝e dostarczyç danych opisowych dotyczà-
cych okolicznoÊci realizacji projektu, dzia∏aƒ podejmowanych w jego ramach,
o osobach bioràcych w nim udzia∏ i o ich odbiorze dziejàcych si´ wydarzeƒ.
WartoÊcià obserwacji jest to, ˝e pozwala bezpoÊrednio poznawaç, co dzieje si´
w projekcie i jak odbiorcy reagujà na to si´ dzieje. Ewaluator ma mo˝liwoÊç
uchwyciç fakty, o których byç mo˝e w wywiadach mówiono by niech´tnie. 

Obserwacje mo˝na przeprowadzaç jawnie bàdê niejawnie, t´ druga przepro-
wadza si´ cz´sto w ramach tzw. tajemniczego klienta (Mystery Shopper) czy-
li podszywajàc si´ pod klienta np.: punktu informacyjnego; dopytujàc o infor-
macje, badajàc uprzejmoÊç, kompetencje, itp. 
Najwi´kszà zaletà obserwacji jest to, ˝e daje mo˝liwoÊç bezpoÊredniej obser-
wacji zaistnia∏ych faktów, nie odwo∏uje si´ do opinii, prawdomównoÊci bàdê
uczciwoÊci respondentów. Jej wadami jest arbitralnoÊç i subiektywnoÊç wnio-
sków i koniecznoÊç czasowego zaanga˝owania ewaluatora. 
Najlepiej, kiedy obserwacja mo˝e byç stosowana w ewaluacjach trwajàcych
projektów, czyli tam gdzie mo˝liwa jest obserwacja dziejàcych si´ kluczowych
wydarzeƒ.

Eksperckie opinie
DoÊç cz´sto spotykanym w Polsce modelem ewaluacji jest ewaluacja eksperc-
ka. Wiele programów pomocowych by∏o ewaluowanych za pomocà studyj-
nych wizyt ekspertów ewaluatorów, którzy po wizycie mieli za zadanie spo-
rzàdziç raport ewaluacyjny. Metoda tania, wymaga znalezienia eksperta
w dyscyplinie, w której porusza si´ projekt oraz w dziedzinie ewaluacji. By
z∏agodziç arbitralnoÊç wniosków, mo˝na zastosowaç technik´ Delphi, polega-
jàcà na „u˝yciu” kilku ekspertów do sporzàdzenia przez ka˝dego z nich swo-
jej opinii. Nast´pnie doprowadza si´ do wzajemnej weryfikacji opinii eksper-
tów w kolejnych rundach ich sporzàdzania i konfrontacji.

Badania danych zastanych (Desk Research)
Wiele danych o programie dost´pnych jest w oficjalnych dokumentach pro-
gramu. Ewaluator powinien przejrzeç dokumenty Êwiadczàce o poprawnym
wykonaniu projektu, spe∏nieniu formalnych wymogów. Dokumenty zazwy-
czaj zdajà spraw´ z realizacji celów operacyjnych projektu, o prawid∏owym,
zgodnym z wnioskiem o dotacje przebiegu projektu o zaistnieniu odpowied-
nich faktów, wyprodukowaniu odpowiednich materia∏ów, zaistnieniu wyda-
rzeƒ w ich planowanym kszta∏cie, itp.
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Analiza dokumentów daje dobre t∏o i punkt wyjÊcia do dalszych badaƒ, jest
relatywnie tania jako technika zbierania danych.

Pog∏´bione wywiady indywidualne (IDI – In Deph Interview)
IDI pozwalajà na uzyskanie szczegó∏owych, pog∏´bionych informacji o bada-
nej rzeczywistoÊci, pozwalajà zebraç opinie, refleksje badanych, ich definicje
sytuacji, motywacje do dzia∏ania. Przeprowadzanie swobodnego wywiadu
face to face pozwala reagowaç na wy∏aniajàce si´ w wywiadzie kwestie i po-
dà˝aç za nimi poznajàc lepiej postaw´ badanej osoby i kontekst w jakim si´
porusza. Wywiady tego typu pozwalajà odkryç wiele cennych czynników po-
wodzenia przedsi´wzi´cia, które cz´sto sà niewidoczne na poziomie oficjalnej
sprawozdawczoÊci czy nawet w danych ankietowych.

Grupowe wywiady zogniskowane (Focus Groups)
Grupowe wywiady zogniskowane polegajà na przeprowadzeniu wywiadu
z grupà osób. Nazywajà si´ zogniskowane, poniewa˝ dotyczà wybranej tema-
tyki. Rozmow´ z grupà przeprowadza i moderuje prowadzàcy (moderator).
Badania „fokusowe” stosuje si´ wsz´dzie tam, gdzie istotna jest wzajemna
interakcja osób b´dàcych êród∏em informacji. Potrzeba taka pojawia si´, gdy
wynikiem badania ma byç wypracowanie wspólnego stanowiska, wzajemna
wymiana doÊwiadczeƒ i opinii, hierarchizacja potrzeb, problemów. 

Dobór respondentów
Po wyborze metod zbierania danych musimy jeszcze okreÊliç grupy, które pod-
damy badaniu. Na pewno powinniÊmy spróbowaç spojrzeç na projekt z per-
spektywy ró˝nych uczestników (np.: organizatorzy, beneficjenci, obs∏uga tech-
niczna, przeciwnicy, osoby niezaanga˝owane), uwzgl´dniajàc ich doÊwiadcze-
nia, sytuacj´, postawy i w∏asne oceny. Najwa˝niejszymi grupami sà: zespó∏ re-
alizujàcy projekt oraz jego odbiorcy. Przeprowadzajàc badanie natrafiamy cz´-
sto na kolejne osoby, których opinie sà istotne dla oceny projektu, a których
obecnoÊci nie przewidzieliÊmy w momencie projektowania ewaluacji.

Kalendarz Badaƒ 
JeÊli ju˝ wiemy, co chcemy badaç, jakie pytania i komu zadaç, co i kiedy ob-
serwowaç; ogólnie z jakich metod i technik badawczych skorzystaç, przyst´-
pujemy do sporzàdzenia planu interwencji badawczych, w którym okreÊlamy
sposób, czas trwania i moment przeprowadzenia badaƒ (szczególnie istotne
przy ewaluacjach mid-term i on-going). Powinien on uwzgl´dniaç dynamik´
projektu, zaistnienie kluczowych dla niego wydarzeƒ, np. obserwacj´ najle-
piej zastosowaç w momencie, kiedy odbywa si´ w ramach projektu szkolenie,
lub warsztaty; a ankiet´ najlepiej przeprowadziç, kiedy wszyscy uczestnicy

Cz´Êç III

118



projektu b´dà razem, o ile jest to przewidziane w projekcie. Planujàc kalen-
darz, powinniÊmy kierowaç si´ rygorami metodologicznymi, ale tak˝e ekono-
mikà badania, tak by wykorzystaç optymalnie przebieg projektu i ew. sprzy-
jajàce okolicznoÊci. 

D. 2. Przyk∏ad doboru metod

Niniejszy przyk∏ad podejÊcia do ewaluacji zosta∏ przygotowany z perspektywy
ewaluatora zewn´trznego, który nie uczestniczy∏ w realizacji projektu. Sukce-
sem autorów niniejszego opracowania by∏oby, gdyby czytelnicy wytkn´li tej
propozycji jakieÊ b∏´dy, a pora˝kà gdyby w projektach pojawi∏y si´ jej kopie
bez uwzgl´dnienia sensownoÊci i dopasowania do specyfiki innych projektów.

Przyjrzyjmy si´ na wst´pie, co projekt ma robiç i kogo ma dotyczyç.

Projekt realizuje nast´pujàce cele:
• podj´cie dodatkowej dzia∏alnoÊci zbli˝onej do rolnictwa (agroturystyka)

przez rolników z województwa zachodniopomorskiego,
• pozyskanie przez rolników wiedzy zwiàzanej z prowadzeniem dzia∏alnoÊci

agrotutystycznej,
• uzyskanie wi´kszej wiedzy o prowadzeniu dzia∏alnoÊci gospodarczej,
• zwi´kszenie zdolnoÊci komunikacyjnych uczestników szkolenia,
• zwi´kszenie motywacji do dzia∏ania i zaufania we w∏asne si∏y.

Czego efektem majà byç rezultaty „twarde” („produkty ewaluacji”):
• projektem obj´tym zostanie 150 rolników i domowników,
• przygotowanych zostanie 150 sztuk materia∏ów szkoleniowych,
• przeprowadzonych zostanie 6 trzydniowych szkoleƒ w formie wyk∏adów

i warsztatów,
• zorganizowanych zostanie 6 jednodniowych wyjazdów studyjnych.

Rezultaty „mi´kkie” („Rezultaty”):
• pozyskanie wiedzy zwiàzanej z prowadzeniem dzia∏alnoÊci agroturystycznej,
• zwi´kszenie zdolnoÊci komunikacyjnych uczestników szkolenia,
• zwi´kszenie motywacji do dzia∏ania,
• zwi´kszenie zaufania we w∏asne si∏y.

Rezultaty osiàgni´te w wyniku projektu („Efekty” – 6 miesi´cy po jego za-
koƒczeniu):
• 20 osób podejmie dodatkowà dzia∏alnoÊç zbli˝onà do rolnictwa,
• 150 osób podniesie swoje kwalifikacje (75 kobiet i 75 m´˝czyzn).
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W projekt b´dà zaanga˝owani przede wszystkim:
• rolnicy beneficjenci,
• kierownik projektu,
• trenerzy,
• specjalista ds. szkoleƒ, 
• specjalista ds. promocji i rekrutacji, 
• pracownicy Dzia∏u Kadr i Ksi´gowoÊci, 
• pozostali pracownicy firmy.

Teraz nale˝y si´ zastanowiç, jakie grupy zaanga˝owane w realizacje projek-
tu mogà udzieliç nam istotnych informacji i o czym, ka˝dy z podmiotów mo-
˝e nam coÊ istotnego powiedzieç. Oraz ogólnie, z jakich êróde∏ b´dziemy czer-
paç jakie informacje, êróde∏ danych zastanych nie pomijajàc. To, jakich infor-
macji, danych poszukujemy, wyznaczajà nam cele projektu i efekty, jakie ma-
jà w jego wyniku nastàpiç. Musimy si´ czegoÊ o tych efektach dowiedzieç. 

Od czego zaczàç? Po pierwsze musimy ustaliç, czy planowane szkolenia do-
sz∏y do skutku w takim kszta∏cie, jak planowano (pod wzgl´dem frekwencji,
prelegentów, materia∏ów, tematyki szkoleƒ, itp.) do tego mogà si´ przys∏u˝yç
badania danych zastanych. 

Na wst´pie nale˝y sporzàdziç list´ dost´pnych materia∏ów zgromadzonych
podczas wykonywania projektu i ew. jego ewaluacji, które Êwiadczà o zgod-
nym wykonaniu projektu z opisem zawartym we wniosku o dotacje. Analiza
tych dokumentów np.: list obecnoÊci, pokwitowaƒ odbioru materia∏ów, sa-
mych materia∏ów, umów z prelegentami, sprawozdaƒ przygotowanych w ra-
mach monitoringu, i in. odpowie m. in. na pytania o liczb´ uczestników, za-
wartoÊç materia∏ów szkoleniowych, zgodnoÊç realizacji z harmonogramem.

Drugim krokiem mo˝e byç przeprowadzenie Indywidualnych Wywiadów
Pog∏´bionych z kluczowymi osobami w projekcie takimi jak: kierownik
projektu, specjalista ds. szkoleƒ, specjalista ds. promocji i rekrutacji na temat
przebiegu projektu, sposobu jego funkcjonowania, osiàgni´ç, napotkanych
trudnoÊci, zaanga˝owanych osób i instytucji i in.

Obie powy˝sze metody mogà byç potraktowane jako badanie pilota˝owe
przed rozpocz´ciem pracy nad kolejnymi, bardziej zaawansowanymi inter-
wencjami badawczymi. Dla ewaluatora, który nie mia∏ stycznoÊci z proro-
jektem (zewn´trznego), b´dzie to niezb´dny etap poznania badanej rze-
czywistoÊci.
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Badanie „Pozyskania wiedzy zwiàzanej z prowadzeniem dzia∏alnoÊci agrotu-
rystycznej”, a tak˝e „uzyskania wi´kszej wiedzy o prowadzeniu dzia∏alnoÊci
gospodarczej” (fragment „celów projektu”) wymaga zastosowania innych me-
tod, êród∏em informacji b´dà tutaj zarówno prelegenci, jak i szkoleni rolnicy.
Prelegenci majà mo˝liwoÊç zorientowania si´ w wynikach szkolonych podczas
warsztatów. JeÊli chodzi o szkolonych to tu mamy dwie mo˝liwoÊci: odwo∏anie
si´ do opinii rolników na temat wzrostu ich wiedzy i/lub przeprowadzenie
sprawdzianu wiedzy. Konieczne jest wi´c pozyskanie nowych danych. 

W przypadku trenerów, i w zwiàzku z ich niewielkà liczbà, mo˝emy pokusiç si´
o przeprowadzenie kwestionariuszowych wywiadów indywidualnych za-
wierajàcych modu∏ pytaƒ otwartych i modu∏ standaryzowanych pytaƒ zamkni´-
tych – pierwsze pozwolà np.: swobodnie wypowiedzieç si´ o przebiegu szkolenia,
oceniç wyjÊciowà wiedz´ szkolonych, obszary wi´kszego i mniejszego zaintere-
sowania, zg∏aszanej problematyki i problemów, oceniç zaanga˝owanie rolników,
zg∏osiç koniecznoÊç dodatkowych dzia∏aƒ w projekcie; drugie ujmà w spójnych
kategoriach np.: ocen´ przydatnoÊci szkoleƒ, ocen´ wzrostu wiedzy.

W przypadku 150 (relatywnie niewielka liczba) szkolonych rolników mo˝na
pokusiç si´ o przeprowadzenie sonda˝owego badania wyczerpujàcego, czyli
przeprowadzenie sonda˝u wÊród wszystkich szkolonych.

Mo˝na zastosowaç wiele metod i technik, z których ka˝da posiada swoje za-
lety, np.:
• ankieta pocztowa (metoda najtaƒsza, ale pozbawiona gwarancji otrzy-

mania wype∏nionych kwestionariuszy i nara˝ona na niejasne lub nieczytel-
ne odpowiedzi, których nieobecny ankieter nie mo˝e wyjaÊniç),

• wywiad audytoryjny (metoda niewiele dro˝sza od poprzedniej, ponie-
wa˝ wywiad przeprowadza si´ z wieloma osobami na raz, jej zaletà jest wy-
dajnoÊç, i mo˝liwoÊç interakcji miedzy badaczem a ankietowanymi; jej wa-
dami to, ˝e kwestionariusz nie mo˝e byç zbyt d∏ugi, a warunki wype∏nia-
nia ankiet nie sà wystarczajàco anonimowe, jej przeprowadzenie ma w tym
projekcie sens, jeÊli mo˝na ankiet´ przeprowadziç zaraz po szkoleniu i nie
trzeba rolników dodatkowo gromadziç),

• wywiad kwestionariuszowy realizowany face to face (metoda najkosz-
towniejsza wymaga dotarcia przez ankietera do wszystkich badanych osobiÊcie
i przeprowadzenia wywiadu face to face, jej zaletà jest poprawnoÊç uzyskanych
danych – kwestionariusz wype∏nia ankieter, istnieje mo˝liwoÊç dopytania),

• wywiad telefoniczny (metoda tania, jej g∏ównym ograniczeniem jest to,
˝e kwestionariusz nie mo˝e byç zbyt d∏ugi, istnieje tak˝e problem z identy-
fikacjà rozmówcy).
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Jak ju˝ to zosta∏o wy˝ej powiedziane, w przypadku rolników mamy dwie
drogi dowiedzenia si´ czegoÊ o zmianie zasobu wiedzy: przeprowadzenie te-
stu wiedzy i zebranie opinii. Ka˝da z powy˝szych metod nadaje si´ bardziej
do jednej lub drugiej opcji. Opinie mo˝emy zebraç za pomocà wszystkich
proponowanych metod, natomiast wiedz´ mo˝na sprawdziç tylko przy po-
mocy 2 i 3 metody. JeÊli chodzi o badanie przyrostu wiedzy w wyniku pro-
jektu to zachodzà tu prawid∏a opisywane we fragmencie dot. badania efek-
tów netto i brutto.

Wszystkie powy˝sze metody wymagajà posiadania danych teleadresowych,
z których badacz ewaluator mo˝e skorzystaç (nie naruszajàc ustawy o ochro-
nie danych osobowych).

Warto zaproponowaç, jako uzupe∏nienie do powy˝szych metod zastosowanie
kilku (2-3) grup fokusowych czyli zogniskowanych wywiadów grupo-
wych (8-10 osób). Wywiady w grupach pozwolà np. na ustalenie hierarchii
potrzeb, problemów, zagro˝eƒ, pozwolà wymieniç si´ doÊwiadczeniami i opi-
niami, pozwolà ustaliç sposoby radzenia sobie w trudnych sytuacjach, wyar-
tyku∏owaç wspólne l´ki i obawy, wypracowaç optymalne strategie dzia∏ania.

Je˝eli ewaluacja mo˝e byç przeprowadzona w czasie trwania projektu, cen-
nym zabiegiem badawczym b´dzie przeprowadzenie obserwacji uczestni-
czàcej przeprowadzanych szkoleƒ i warsztatów. Ewaluator b´dzie mia∏ mo˝-
liwoÊç obserwacji przebiegu szkolenia, reakcji uczestników, interakcji z tre-
nerem, o˝ywienia na sali, temperatury dyskusji, liczby osób opuszczajàcych
sal´, podchodzàcych do wyk∏adowcy po zaj´ciach i innych faktów, które wie-
le mówià o powodzeniu projektu.

Analogiczny tryb doboru metod badawczych mo˝emy zastosowaç
w przypadku szkoleƒ z zakresu obs∏ugi komputera zorganizowanych
dla bezrobotnych kobiet. JeÊli Êrodki nie pozwolà na przeprowadzenie
badania sonda˝owego wÊród wszystkich 315 uczestniczek musimy
z badanej grupy wybraç jej prób´ i wÊród wybranych osób przeprowa-
dziç badanie. Je˝eli mamy operat do losowania, tj. list´ wszystkich
uczestniczek mo˝emy dobraç prób´ losowà. Mo˝emy te˝ stosowaç inne
sposoby doboru próby, np. dobraç (losowo, lub kwotowo ze wzgl´du na
jakieÊ cechy powiatów, np. uwzgl´dniajàc zró˝nicowanie mieszkaƒców
ze wzgl´du na miejsce zamieszkania (wieÊ-miasto)) 7-10 szkoleƒ spo-
Êród 21 przeprowadzonych i objàç badaniem wszystkie uczestniczki
wybranych szkoleƒ.
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Warto zauwa˝yç, ˝e interpretacj´ danych zebranych powy˝szymi metodami
„psuje” fakt, ˝e rolnicy, którzy przeszli szkolenie nie stanowià reprezenta-
tywnej grupy dla populacji, którà pierwotnie zak∏adano jako docelowà dla
projektu. Przy dobrowolnoÊci zg∏oszeƒ, do projektu zg∏asza si´ grupa osób
najaktywniejszych, a wi´c takich, którzy posiadajà cechy wzmacniajàce dzia-
∏anie szkolenia. Nie dowiadujemy si´ w ten sposób, czy przyj´ty model szko-
lenia nadaje si´ dla wszystkich osób z grupy docelowej. Dodatkowym „czyn-
nikiem niereprezentatywnoÊci” jest fakt, ˝e do promocji projektu skorzysta-
no z bazy firmy szkoleniowej, co do historii, której te˝ nie ma danych – nie
wiadomo jacy (posiadajàcy jakie cechy odró˝niajàce ich od grupy docelowej)
rolnicy si´ w niej znaleêli. 

Kolejnymi efektami do zbadania majà byç:
• zwi´kszenie zdolnoÊci komunikacyjnych uczestników szkolenia,
• zwi´kszenie motywacji do dzia∏ania,
• zwi´kszenie zaufania we w∏asne si∏y.

Powy˝sze efekty majà charakter psychologiczny, po doprecyzowaniu, o jakie-
go rodzaju zdolnoÊci komunikacyjne chodzi, nale˝y si´ zastanowiç nad zasto-
sowaniem testów psychologicznych. Ogólnie ta cz´Êç badania wymaga udzia-
∏u w ewaluacji profesjonalnego psychologa. Po konsultacji oka˝e si´ czy
sprawdzenie wystàpienia powy˝szych efektów mieÊci si´ w mo˝liwoÊciach za-
proponowanych powy˝ej narz´dzi, np. poprzez dodanie odpowiedniego zesta-
wu pytaƒ, czy te˝ b´dzie wymagaç zastosowania odr´bnych technik charak-
terystycznych dla badaƒ psychologicznych. 

Finalnym efektem dzia∏ania projektu (w okresie 6 miesi´cy po jego zakoƒcze-
niu) ma byç fakt, ˝e:
• 20 osób podejmie dodatkowà dzia∏alnoÊç zbli˝onà do rolnictwa,
• 150 osób podniesie swoje kwalifikacje (75 kobiet i 75 m´˝czyzn).

Jest tu mowa o nauce wyniesionej ze szkoleƒ oraz o zmianach na poziomie
„zachowaƒ”, czyli podj´cie dodatkowej dzia∏alnoÊci zbli˝onej do rolnictwa.
Poniewa˝ o zdobywaniu wiedzy by∏a ju˝ mowa w innym punkcie, nale˝y
upewniç si´ (rozstrzygnàç) czy ewaluacja ma nastàpiç np. po 6 miesiàcach
i objàç wszystkie rezultaty i efekty, czy te˝ badanie po 6 miesiàcach ma byç
dodatkowym modu∏em badawczym. Za∏ó˝my w tej chwili, ˝e to drugie.

Badanie pierwszego efektu wymaga dotarcia do wszystkich szkolonych rolni-
ków, lub co najmniej do momentu a˝ „uzbiera” si´ 20 osób, które podj´∏y do-
datkowà dzia∏alnoÊç. W zwiàzku z tym, ˝e efekt w postaci podj´cia pracy nie
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wymaga zadawania wielu pytaƒ i przy za∏o˝eniu, ˝e posiadamy wystarczajàco
du˝o kontaktów telefonicznych, mo˝emy zastosowaç ankiet´ telefonicznà.
Drugi z efektów natomiast wymaga wi´kszej badawczej czujnoÊci, poniewa˝
jest tu mowa o kwalifikacjach. Mo˝emy odwo∏aç si´ do samooceny szkolonych,
ale lepszym êród∏em informacji o zmianach w kwalifikacjach uczestników
projektu by∏aby osoba, która jest odbiorcà (efektów) ich pracy. Jaka mog∏a by
to byç grupa, czy w ogóle istnieje, jak do niej dotrzeç i jakie zadaç jej pytania
i jakimi technikami to sà rozstrzygni´cia, których musi dokonaç ewaluator.
Z powodu braku wystarczajàcych danych nie mo˝emy tego rozstrzygnàç w ni-
niejszym opracowaniu. Byç mo˝e grupa taka nie istnieje, lub dotarcie do niej
nie jest realistyczne, w takim wypadku musimy polegaç na opinii szkolonych.

Kalendarz badaƒ

* wymiennie z innym terminem

AnonimowoÊç respondentów
Tam gdzie jest to mo˝liwe, np. wÊród du˝ych grup badanych zachowajmy
w badaniu anonimowoÊç respondentów i nie omieszkajmy ich o tym powia-
domiç. Pozwoli to poczuç si´ respondentom swobodnie i udzieliç szczerych,
wiarygodnych odpowiedzi, które nie b´dà jedynie laurkà dla projektu. Ano-
nimowoÊç nale˝y zapewniç nie tylko na poziomie niemo˝liwoÊci zidentyfiko-
wania np. kwestionariusza ankiety z respondentem, ale tak˝e w momencie
zbierania wype∏nionych ankiet (np. nie rejestrowaç ankiet na oczach bada-
nych ale dopiero po otworzeniu urny z ankietami).

AnonimowoÊci nie da si´ oczywiÊcie zastosowaç w wywiadach z kierownic-
twem projektu. Relacjonujàc wywiady podajemy funkcje rozmówców, a te sà
∏atwe do identyfikacji.
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obserwacja
uczestniczàca x

IDI – z kierownictwem
i realizatorami x x

sonda˝ x ➔* x

wywiad audytoryjny
ze szkolonymi x

FGI ze szkolonymi x ➔ x

ankieta telefoniczna
ze szkolonymi x

Moment
Metoda Ostatnie szkolenia Tu˝ po zakoƒczeniu

projektu
6 miesi´cy po

zakoƒczeniu projektu



Dodatkowe uwagi do realizacji badania w terenie
W trakcie przeprowadzania badania, ewaluator jest zazwyczaj postrzegany
jako kontroler lub te˝ sam traktuje i przedstawia siebie jako kontrolera, oba
te zjawiska znacznie utrudniajà zdobywanie informacji. Informatorzy czujà
si´ w obowiàzku pokazaç sukcesy projektu a nie jego ca∏oÊciowy przebieg
i efekty. Ukrywane sà niepowodzenia projektu, konflikty panujàce wewnàtrz
instytucji go realizujàcej lub inne elementy, wobec których realizatorzy majà
obawy, ˝e mog∏yby negatywnie wp∏ynàç na ocen´. W praktyce utrudnia to
uzyskanie wiedzy o realnych doÊwiadczeniach i prawdziwego obrazu rzeczy-
wistoÊci. Ewaluator powinien byç tego Êwiadom. Nale˝y rozumieç wag´ za-
prezentowania siebie jako kogoÊ, kto przyjecha∏ zebraç doÊwiadczenia, a na-
wet pomóc w realizacji programu, jeÊli jeszcze trwa. Powinien dà˝yç do stwo-
rzenia dobrej atmosfery wspó∏pracy, dzielenia si´ doÊwiadczeniami i twórcze-
go poszukiwania nowych rozwiàzaƒ. 

Szczególna rola przypada tu wszelkim nieformalnym kontaktom. Kontakty ta-
kie budujà wi´ê mi´dzy ewaluatorem a uczestnikami projektu i tworzà atmos-
fer´ wspó∏pracy. Sà te˝ znakomitym êród∏em informacji o panujàcej sytuacji,
o motywacjach i postawach uczestników oraz o miejscu, jakie zajmuje program
w ˝yciu spo∏ecznoÊci lokalnej. Nie ma tu zagro˝eƒ dla bezstronnoÊci. Relacje
mi´dzy badanym a badaczem powinny mieç charakter mo˝liwie partnerski. 

ZAPAMI¢TAJ!

Ewaluator to nie urz´dnik ani kontroler. 

E) WYNIKI EWALUACJI

Ewaluacja od poczàtku zdeterminowana jest u˝ytecznoÊcià, a to zale˝y od jej
wyników (czyli wniosków i rekomendacji), a tak˝e od tego, w jaki sposób zo-
stanà one wykorzystane. Ewaluacj´ mo˝emy uznaç za u˝ytecznà, kiedy daje
praktyczne wskazówki zarówno dla kierownictwa projektu, grantodawców
jak i dla realizatorów innych projektów, którzy mogà skorzystaç z przekazy-
wanych doÊwiadczeƒ. Dzielenie si´ doÊwiadczeniami pomaga w wyborze naj-
lepszych praktyk, unikania pomy∏ek i doskonalenia w realizacji projektów. 

Ewaluacja jest u˝yteczna, kiedy jej wyniki przekazane sà w sposób zrozumia-
∏y, nale˝y mieç tu na uwadze, jakie grupy sà odbiorcami raportu i jakim j´zy-
kiem nale˝y do nich mówiç. Wià˝e si´ to z kryterium u˝ytecznoÊci mówiàcym
o tym, ˝e ewaluacja powinna odpowiadaç na potrzeby potencjalnych u˝yt-
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kowników jej wyników (zarówno w formie jak i treÊci). Last but not least ewa-
luacja jest u˝yteczna, kiedy sporzàdzona jest na czas; np.: w czasie, w którym
jej wyniki mogà pos∏u˝yç do planowania przysz∏ych edycji projektu. U˝ytecz-
noÊç ewaluacji zwi´ksza udzia∏ zleceniodawców (grantodawców) w projekto-
waniu ewaluacji i ewaluator ma prawo takiego udzia∏u wymagaç, przynaj-
mniej w minimalnym zakresie opracowania podstawowych wytycznych
i okreÊlenia potrzeb i przeznaczenia ewaluacji.

Raport ewaluacyjny
Raport ewaluacyjny jest g∏ównym produktem ewaluacji, z tego powodu jego
kszta∏t i zawartoÊç powinny byç jej równie dobrym elementem co wszystkie in-
ne. Raporty ewaluacyjne sà bardzo ró˝ne, ich kszta∏t i forma zale˝à cz´Êciowo od
podejÊcia do ewaluacji, u˝ytych typów danych, sposobów prezentacji wyników. 

Je˝eli kszta∏t raportu nie b´dzie ÊciÊle okreÊlony, to mo˝emy przyjàç, ˝e po-
winien on zawieraç co najmniej nast´pujàce dzia∏y:

• Charakterystyka przedmiotu badania
Ta cz´Êç zawieraç b´dzie podstawowe informacje o badanym projekcie, tj.
nazw´ instytucji realizujàcej projekt, nazw´ projektu, okres realizacji pro-
jektu, sum´ otrzymanej dotacji, i in.

• Metodologia
Tutaj powinny znaleêç si´ informacje o tym co, kogo i jak badaliÊmy. Czy-
li cz´Êç poÊwi´cona celom ewaluacji, kryteriom, i in. wytycznym; opisowi
przebiegu badaƒ i opisowi zastosowanych metod badawczych, w tym: czas
trwania i przebieg badaƒ, liczby przeprowadzonych wywiadów, ankiet,
opis prób/ grup badanych, lista sprawdzonych dokumentów, co by∏o przed-
miotem obserwacji i in. Oprócz tego warto uwzgl´dniç specyficzny kon-
tekst ewaluacji, który móg∏ wp∏ynàç na wyniki (np. szczególne bie˝àce wy-
darzenia) – jeÊli nie stosujemy schematu eksperymentalnego to wiedza te-
go typu pozwala, opisowo, wyodr´bniç okolicznoÊci, które niezale˝nie od
jakoÊci projektu wp∏yn´∏y na koƒcowy rezultat.

• Wnioski i podsumowanie wyników
Streszczenie wyników sporzàdzane jest w celu wyodr´bnienia i podkreÊle-
nia najwa˝niejszych wyników ewaluacji cz´sto na potrzeby decydentów
ró˝nych szczebli. Powinno byç krótkie, koncentrowaç si´ na kluczowych
problemach, najwa˝niejszych doÊwiadczeniach i zaleceniach.
Wnioski powinny uwzgl´dniaç kluczowe pytania, na które ewaluacja mia∏a
odpowiedzieç. Wnioski nale˝y kierowaç do konkretnych odbiorców ewaluacji. 
Wnioski powinny zawieraç ocen´ projektu dokonanà na podstawie przyj´-
tych kryteriów.
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• Wyniki badaƒ
Tu znajdzie si´ opis wyników badaƒ. Prezentacja danych, które ekspert
uzyska od ró˝nych respondentów w wyniku zastosowanych przez siebie
metod. Poruszane kwestie b´dà ukazane z wielu perspektyw w wyniku
zastosowania ró˝nych metod badawczych i pozyskiwania wiadomoÊci
od ró˝nych informatorów. Celem prezentacji wyników powinno byç
przede wszystkim dostarczenie opisu dokonanych przedsi´wzi´ç. Opis
daje czytelnikowi raportu mo˝liwoÊç zapoznania si´ z przebiegiem pro-
jektu i daje mo˝liwoÊç dokonania samodzielnej oceny na podstawie pre-
zentowanych danych. Zasadnicza cz´Êç raportu, opisujàc fakty i inter-
pretujàc je, powinna byç podporzàdkowana kryteriom ewaluacji i klu-
czowym pytaniom.

• Rekomendacje
Rekomendacje podobnie jak wnioski mogà mieç ró˝nych adresatów. Mogà
byç skierowane do grantodawców i dotyczyç procedur i zasad wspó∏pracy,
mogà byç skierowane do programów sektorowych i dotyczyç realizacji no-
wych zaobserwowanych potrzeb i itp. Zalecenia powinny byç realistyczne
i pragmatyczne, a tak˝e wiarygodne i wywa˝one. 

• Aneksy
Tu jest miejsce na zamieszczenie kopii dokumentów, dodatkowych tabel,
narz´dzi badaƒ, i in. istotnych dokumentów o charakterze uzupe∏niajà-
cym, „dowodowym”, o których mowa w wynikach ewaluacji.

Tak oto doszliÊmy do koƒca projektu. Raport ewaluacyjny „wieƒczy dzie∏o”,
czyli zamyka faz´ realizacji. Warto by∏o? Przyjrzyjmy si´ fragmentom hipo-
tetycznego raportu ewaluacyjnego dla przygotowanego przez nas projektu
szkoleƒ agroturystycznych.

W kontekÊcie realizacji celów projektu mo˝emy napisaç ˝e: „szkolenia i wy-
jazdy studyjne zorganizowano zgodnie z za∏o˝eniami. Zrealizowano planowa-
nà liczb´ szkoleƒ, w której uczestniczy∏a zak∏adana liczba uczestników
z wszystkich powiatów obj´tych promocjà. […] Szkolenia da∏y rolnikom wie-
dz´ której wczeÊniej nie posiadali, spowodowa∏o to wzrost pewnoÊci siebie
i ch´ç dzia∏ania, która zaowocowa∏a powstaniem 27 gospodarstw agrotury-
stycznych. […]

Co do trafnoÊci, zauwa˝amy: Badanie ankietowe wÊród szkolonych rolników,
wykaza∏o ich du˝e zainteresowanie szkoleniami, i ich tematykà. Rolnicy ju˝
od dawna szukali mo˝liwoÊci rozszerzenia swoich kwalifikacji i agroturysty-
ka by∏a jednà z g∏ównych dziedzin jakà si´ interesowano. […]
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JeÊli chodzi o skutecznoÊç szkoleƒ: „nale˝y jà uznaç, za dobrà: ponad jedna
trzecia badanych rolników (67%) zadeklarowa∏a, ˝e w najbli˝szym miesiàcu
podejmie dzia∏ania zmierzajàce do stworzenia agroturystycznego gospodar-
stwa. Ponad jedna trzecia rolników w 6 miesi´cy od zakoƒczenia szkoleƒ za-
inaugurowa∏a dzia∏alnoÊç agroturystycznà. Powsta∏y trzy internetowe porta-
le regionalne, skupiajàce ofert´ rolników z danego regionu”.

W wynikach raportu odnotowujemy przeszkody w rozpocz´ciu dzia∏alnoÊci:
Rolnicy chcieliby skorzystaç z wiedzy przekazywanej na szkoleniach, ale wi-
dzà wiele problemów na drodze do prowadzenia dzia∏alnoÊci agroturystycz-
nej. Przede wszystkim nie majà Êrodków na przystosowanie swoich gospo-
darstw do przyjmowania turystów, ale tak˝e obawiajà si´ biurokracji w urz´-
dach i trudnoÊci z uzyskaniem wszystkich pozwoleƒ:
• „˝eby przyjmowaç turystów musia∏bym rozbudowaç dom, a nie mam na to

pieni´dzy„(l. 57; powiat...),
• „potrzebujemy szkoleƒ o pozyskiwaniu Êrodków Unii na tego rodzaju dzia-

∏alnoÊç, nie mamy w∏asnych Êrodków na inwestycje” (l. 24; powiat...).

W rekomendacjach zauwa˝amy, ˝e: „projekt wart jest kontynuacji i rozpo-
wszechnienia w innych rejonach Polski. Przedstawiony model szkoleƒ i wy-
jazdów studyjnych wart jest powielenia. […] Wydaje si´ te˝ celowe utworzenie
punktu informacyjno-doradczego dla rolników, tak aby po zakoƒczeniu szko-
leƒ mieli szans´ uzyskaç porady, które pomogà rozwiàzaç bie˝àce problemy
zwiàzane z rozpocz´ciem i prowadzeniem dzia∏alnoÊci agroturystycznej”.
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