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1. Wprowadzenie

1.17.Wstep
Czym jest niniejszy Przewodnik?

Przewodnik przeznaczony jest dla organizacji reali-
zujacych projekty i programy finansowane ze srodkéw
Unii Europejskiej. Przedstawiono w nim przyktady naj-
lepszych praktyk dotyczacych istotnych aspektéw za-
rzgdzania projektami. Opisy zalecanych technik zostaty
uzupetnione wykresami oraz ilustracjami. W Przewodni-
ku wykorzystano wyniki badan — przeprowadzonych na
szerokg skale przez Komisje Europejskg — ktorych przed-
miotem bylty rezultaty uzyskane w ramach pierwszej
rundy Programu Inicjatywy Wspodlnotowej Programu
Inicjatywy Wspolnotowej (PIW) EQUAL. Uwzgledniono
w nim takze analize miedzynarodowych doswiadczen
w zakresie planowania oraz oceny projektow partner-
skich realizowanych w ponad 40 krajach.

Przewodnik:

* przybliza podejscie metodyczne do zarzadzania cy-
klem projektu oraz wyjasnia, w jaki sposéb organi-
zacje moga z niego korzystac, tworzac i wdrazajac
swoje projekty, a takze oceniajac szanse na wypra-
cowanie trwatych produktéw i rozwigzan;

* prezentuje sposdb tworzenia matrycy logicznej
wspomagajacej partnerow w dyskusji oraz na eta-
pie przewidywania konsekwencji planowanych
dziatan;

* taczy wszystkie te gtéwne elementy w przejrzysty plan;

* wyjasnia niektore techniki w zakresie nowoczesne-

go zarzadzania projektami.

Cel Przewodnika

Jak wskazujg najnowsze analizy, wiele technik sto-
sowanych podczas tworzenia projektéw oraz zarza-
dzania nimi jest nieodpowiednich, co stanowi jedng
z gtéwnych przyczyn ich niepowodzen. Wiele takich
metod przeniesiono bezposrednio z innych obsza-
réw zastosowan sektora prywatnego i publicznego,
a to czesto sprawia, ze odpowiadajg one jedynie nie-
ktérym potrzebom tych wiasnie sektoréw i uwzgled-
niajg stosowane w nich sposoby zarzadzania.

Potrzebe istnienia odpowiednich metod zarzadzania
projektami potwierdzaja wnioski z ocen dokonywanych
przez Unie Europejska. Wynika z nich, iz po zakonczeniu
finansowania projektéw czesto nie uzyskuje sie trwa-
tych korzysci. Powodem tego jest przede wszystkim sta-
be przygotowanie przedsiewzie¢, nie zas ktopoty z ich
wdrazaniem. Coraz czesciej ktadzie sie nacisk na to, by
ci, ktérzy majg korzystad z rezultatow danego projektu
byli takze zaangazowani w jego tworzenie oraz zarzg-
dzanie nim. Wiele osob, ktore zarzadzajg projektami po
raz pierwszy, uczestniczy w nich jako etatowi pracowni-
cy, wolontariusze lub doradcy, mimo braku wiasciwego
przeszkolenia i umiejetnosci stosowania odpowiednich
technik zarzadzania. Niniejszy Przewodnik pomaga
w nabyciu tej specjalistycznej wiedzy.

Przewodnik pomaga miedzy innymi w:

* przezwyciezaniu trudnosci zwigzanych z realizacjg
projektow;

e witgczaniu réznorodnych partneréw do realizacji
projektu;



* opracowaniu jasnego i zrozumiatego planu dziatan
oraz udostepnieniu go do wykorzystania wszyst-
kim zainteresowanym;

* ograniczaniu konfliktéw towarzyszacych koordy-
nowaniu dziatan projektowych;

e usprawnianiu dziatan organizacji oraz poprawie
ich efektywnosci;

* testowaniu oraz wdrazaniu nowych rozwigzan wy-
pracowanych w ramach projektow;

* prowadzeniu dziatan ukierunkowanych na spetnienie
wymagan Komisji Europejskiej dotyczacych zarza-
dzania projektami w nowym okresie programowania
2007-2013.

Czym jest zarzgdzanie cyklem projektu
dla organizacji zarzadzajgcych
projektami?

Zarzadzanie cyklem projektu (Project Cycle Mana-
gement PCM) polega na tworzeniu pewnych ram
metodycznych, w ktérych identyfikuje sie oraz opisu-
je istniejgce problemy, a nastepnie tworzy, planuje,
wdraza, monitoruje i ocenia dziatania majgce rozwig-
zac te problemy. Ramy te stanowig punkt wyjscia do
tworzenia spéjnej i zwieztej koncepcji przedsiewzie¢,
ktore zostang podjete, i dlatego sg doskonatym na-
rzedziem zarzadzania projektem dla réznorodnych
organizacji. Ztozony projekt, ktérym dana organi-
zacja ma zarzgdzad, zostaje podzielony na pojedyn-
cze zadania w ramach wyréznionych etapow cyklu
projektu.

Podejscie metodyczne
oparte na matrycy logicznej

W podejsciu metodycznym opartym na matrycy lo-
gicznej wykorzystuje sie wspdlng terminologie oraz
zestaw narzedzi wspierajgcych i usprawniajacych
dziatania organizacji na kazdym etapie prac nad

projektem — planowania, monitorowania oraz oceny
efektéw koncowych.

Podejscie to wykorzystuje sie zwtaszcza w przypad-
ku projektéw majacych na celu stworzenie trwatych
rozwigzan zidentyfikowanych problemoéw. Uwzgled-
nia ono potrzebe zaangazowania przysztych benefi-
cjentow projektu oraz innych jego interesariuszy we
wszystkich fazach cyklu zycia projektu. Juz samo ko-
rzystanie z proponowanej metody pozwala uwzgled-
niac¢ punkt widzenia wszystkich stron uczestniczacych
w tworzeniu projektéw. Proces stosowania tej meto-
dy jest ksztatcacym doswiadczeniem oraz integralng
czescig spofecznego wigczania sie w dziatanie.

Metoda zarzadzania cyklem projektu jest wykorzy-
stywana z powodzeniem od ponad 20 lat przez wie-
le miedzynarodowych instytucji dziatajgcych na rzecz
rozwoju. Od 1992r. Dyrektoriaty Generalne | oraz VI
(obecnie EuropeAid) Komisji Europejskiej stosuja ja
w ramach wszystkich programéw pomocy zewnetrz-
nej. Od poczatku lat osiemdziesigtych wykorzystuja ja
oraz rozwijajg m.in. Bank Swiatowy, niektére agendy
ONZ, a takze pokazna liczba agend bilateralnych, np.
Departament Rozwoju Miedzynarodowego (DIFD)
w Wielkiej Brytanii oraz Agencja ds. Rozwoju Miedzy-
narodowego (USAID) w Stanach Zjednoczonych.

Jak zarzadzac przeptywem informac;ji?

W Przewodniku przedstawiono zestaw formularzy
stuzacych gromadzeniu informacji, ich analizie oraz
sledzeniu postepdéw realizacji projektu. Formularze
te — jesli sq wtasciwie uzywane — stanowia podsta-
we dokumentacji grupy projektowej. Moga by¢ wy-
korzystywane w trakcie spotkan, warsztatow, pracy
grupowej, wywiadéw itd. Postugiwanie sie standar-
dowymi formularzami ufatwia wszystkim stronom
realizowanego projektu wymiane informacji, ko-
rzystanie z nich w sposéb usystematyzowany oraz

wprowadzanie nowych elementéw.



1.2.Cykl projektu

Cykl projektu to nawigzujacy do procesu ciggtego
doskonalenia organizacji model wyodrebnionych faz
zycia projektu: programowania, identyfikacji, formu-
towania, wdrazania i ewaluacji. Cykl ten zostat gra-
ficznie przedstawiony na rysunku. Poszczegdlne fazy
nastepujg po sobie w sposdb ciggty.

Zarzadzanie projektem obejmuje fazy od tworzenia
ram programowych do ewaluacji powykonawczej
projektu. Za realizacje wstepnych faz cyklu projek-
tu odpowiedzialne sg wtasciwe instytucje — w przy-
padku projektéw finansowanych ze srodkéw Unii
Europejskiej sg to Komisja Europejska i jej agendy.
Projektodawcy — partnerstwa lub pojedyncze orga-
nizacje — realizuja cykl juz od momentu zgtoszenia
inicjatywy projektu, bedacej propozycja wpisujaca
sie w zatozenia systemowe okreslone na etapie pro-
gramowania projektu.

Cykl projektu rozpoczyna sie od etapu programo-
wania, w trakcie ktérego nastepuje okreslenie strategii
i celéw programu. Wskazywane sg tez instytucje od-

powiedzialne za wdrazanie i finansowanie programu.

Cykl projektu

Ewaluacja

Wdrazanie

Etap programowania opiera sie na wytycznych Komis;ji
Europejskiej oraz priorytetach poszczegdlnych panstw
cztonkowskich Unii Europejskiej. Po ustaleniu wszyst-
kich wytycznych programu instytucje zarzadzajace
ogtaszajg konkursy na najlepsze propozycje projektéw.

Podczas etapu identyfikacji odbywa sie rozpozna-
wanie problemoéw i diagnozowanie sytuacji wyjscio-
wej. Poszczegolne organizacje lub tworzone przez nie
partnerstwa formutujg wstepne propozycje projektow
oraz wnioski o wsparcie. Wnioski te s3 oceniane przez
instytucje odpowiedzialne za wdrazanie programu.
Whiosek moze zosta¢ zaakceptowany w pierwotnym
ksztafcie, zaakceptowany po naniesieniu pewnych po-
prawek lub odrzucony jako niezgodny z wytycznymi
ustalonymi na etapie programowania.

Jesli wniosek zostanie oceniony pozytywnie, orga-
nizacje ubiegajgce sie o przyznanie srodkéw przyste-
puja do doprecyzowania propozycji projektu. Dzieje
sie to podczas etapu formutowania. Na tym etapie
szczegotowo planuje sie przebieg wszystkich dziatan,
ktére majg by¢ realizowane w ramach projektu. Tak
doprecyzowany wniosek ponownie poddawany jest
ocenie instytucji wdrazajgcej program, a jesli wynik

Identyfikacja

Y



tej ewaluacji okazuje sie pozytywny, wnioskodawcy
uzyskujg zgode na realizacje projektu oraz otrzymuja
konieczne do tego srodki finansowe.

Kolejnym etapem cyklu zycia projektu jest wdra-
zanie. W trakcie jego realizacji organizacje osiggaja
cele czastkowe — wytwarzajg produkty wyznaczone
w ramach etapu formufowania. Dziatania prowadzo-
ne podczas etapu wdrazania stuzg wypracowaniu re-
zultatéw pozwalajacych osiggnac cel projektu. W za-
kresie wdrazania podejmowane sg rowniez dziatania
monitorujace przebieg projektu oraz przeprowadza-
na jest ewaluacja biezaca.

Wszystkie prace wykonane w ramach projektu oraz
stopien osiggniecia zaplanowanego celu oceniane sg
podczas etapu ewaluacji. Stuzg temu oceny ex-post
projektu oraz audyty poprojektowe.

Dzieki takiemu ujeciu zarzgdzania projektem rézni in-
teresariusze moga brac udziat w podejmowaniu decyzji
podczas kazdej z faz cyklu. Ich zaangazowanie stanowi
kluczowy element wtasciwego zarzgdzania projektem.
Celem zastosowania podejscia zarzgdzania cyklem pro-
jektu jest stworzenie takich warunkéw, by na kazdym
etapie uczestnicy podejmowali witasciwe decyzje i by
decyzje te wynikaty z przestanek merytorycznych.

Podczas kazdej z faz projektu tresci zawarte w do-
kumentach mogga by¢ analizowane oraz korygowane,
a nastepnie przenoszone do kolejnego etapu. Taki sy-
stem sprawia, ze koncepcja projektu oraz kontekst,
w ktérym jest on realizowany, stajg sie przejrzyste
i jasne, co pozwala na skuteczniejsze monitorowanie

oraz ewaluacje.

1.3.Zarzadzanie cyklem
projektu

Caty cykl — od etapu programowania do ostatniego
etapu ewaluacji — moze trwac od kilku czy kilkunastu
miesiecy do wielu lat, w zaleznosci od rodzaju pro-
gramu i samego projektu. Srednio jego realizacja zaj-

muje od 2 do 3 lat. Oznacza to, ze czesto trudno jest
zarzadzad wszystkimi piecioma etapami od poczatku
do konhca, poniewaz w kazdym z nich uczestniczg inni
interesariusze. Komunikacje miedzy etapami utatwia
standaryzacja dokumentéw oraz niezmieniajace sie
formularze wykorzystywane przez caty czas trwania
projektu.

Na kazdym etapie warunkiem dobrego zarzgdzania
jest aktywne zaangazowanie wtasciwych interesariu-
szy. Dotyczy to takze ewentualnych zaje¢ warszta-
towych, gromadzenia informacji, analizowania wy-
nikéw oraz podejmowania decyzji, zanim zdecyduje
sie o kolejnych dziataniach, rezygnacji z projektu lub
przejsciu do jego kolejnego etapu.



2. Etapy cyklu projektu

Podziat cyklu na etapy jest podstawg skutecz-
nego przygotowania, realizacji i oceny projektu;
cykl ten stanowi ramy zarzadzania wszelkimi pro-
jektami. Na kazdym etapie zbierane s3 informa-
cje oraz podejmowane decyzje o kontynuowaniu
badz wstrzymaniu realizacji projektu. Jesli projekt
przestaje spetnia¢ wymodg przydatnosci, powinien
zostac gruntownie zmieniony lub nalezy przerwac
wszelkie zwigzane z nim prace. Rezygnacja z prac
w kazdym momencie realizacji projektu, w sytuacji
gdy nie ma szans na osiggniecie jego celéw, nie jest
porazka, ale najkorzystniejszym w takich warun-

kach rozwigzaniem.
2.1. Etap 1. Programowanie

Podczas etapu programowania analizowana jest
sytuacja w poszczegdlnych panstwach cztonkow-
skich UE oraz w réznych sektorach. Stuzy to zidenty-
fikowaniu problemow, zagrozen i szans, ktére mo-
gtyby sie sta¢ obszarami realizacji programu. Celem
etapu programowania jest okreslenie celéw nad-
rzednych i priorytetéw sektorowych, ktére moga
stanowi¢ ramy realizowania programow i projek-
téw. Na etapie programowania tworzy sie zarys do-
kumentu programowego, ktéry stanowi podstawe
i wytyczne dla jednego lub kilku programéw. Kie-
dy program zostat juz okreslony, ogtaszany zostaje
konkurs, w ramach ktérego pojedyncze organizacje
lub Partnerstwa mogg zgtasza¢ wnioski zawierajace
propozycje projektow.

Kolejnos¢ dziatan:

* Analiza sytuacji politycznej, ekonomicznej i spotecznej.

* Opisanie sytuacji w réznych sektorach i krajach.

* Opracowanie dokumentu programowego, ustale-
nie wytycznych dla programu.

* Ogtoszenie konkursu projektéw.

Czym jest program, a czym projekt?

Programy i projekty to zorganizowane, planowe
dziatania, zazwyczaj krétko- lub sredniookresowe, kto-
re maja przynies¢ dtugofalowe, zatozone na wstepie
korzysci. Ich celem jest zmiana istniejgcej niekorzystnej
sytuacji na sytuacje korzystng. Programy oraz projekty
inicjowane sg po to, by umozliwi¢ wdrozenie przyje-
tych strategii. Czesto oznacza to koniecznos¢:

* wprowadzenia lepszych rozwigzan, produktéw lub
ustug;

* zmiany zachowan grup docelowych, ustugodaw-
cow lub ustugobiorcéw;

* oddziatywania na osoby odpowiedzialne za two-
rzenie polityki, prawodawcow, instytucje pozarza-
dowe itd.

Program jest kategorig nadrzedng w stosunku do
projektu; w jego ramach realizuje sie zazwyczaj wiele
projektow.

2.2. Etap 2. Identyfikacja

Na etapie identyfikacji definiuje sie pojedynczy
problem lub problemy, okresla interesariuszy oraz
przedstawia liste mozliwych rozwigzan.



Uczestnikami tego etapu sq zaréwno ci, w ktorych
bezposrednim interesie lezy zrealizowanie projektu,
jak i ci, ktérzy w jaki$ sposob podlegajg jego wpty-
wowi, a takze pozostate osoby i instytucje, ktérych
projekt dotyczy ze wzgledu na ich obszar zaintereso-
wania lub dziatalnosci.

Sposdéb rozwigzywania probleméw charaktery-
stycznych dla tego etapu moze przyja¢ forme war-
sztatow — do ich prowadzenia pomocne okazuje sie
zaangazowanie niezaleznego moderatora. Na koncu
fazy identyfikacji powinna powstac lista interesariu-
szy, a takze konsens w kwestii probleméw, ktérymi
trzeba sie zajg¢, jak rowniez zgoda co do strategicz-
nych celéw, ktére nalezy osiggngc¢. Odpowiednie
opcje powinny zosta¢ przeniesione i wykorzystane

w etapie formutowania.
Kolejnos¢ dziatan:

* objasnienie gtéwnego obszaru zainteresowania;

* przeprowadzenie analizy interesariuszy;

* przeprowadzenie oceny problemu i analizy celow;

e ustalenie mozliwych do zaakceptowania opcji
priorytetowych;

* ocena tych opcji;

* stworzenie listy istniejacych inicjatyw (projektow)

w danym obszarze.

Kto powinien uczestniczy¢? Wszyscy partnerzy, tj.
beneficjenci i wykonawcy projektu, a takze wszyscy
ci, ktérych dotyczy jego problematyka.

Cwiczenia Dokumentacja

. . Formularz 1. Dokumentacja intere-
1. Analiza interesariuszy

2. Analiza problemow i celow S .
. . - Formularz 2. Dokumentacja proble-
3. Analiza i wybdr strategii A
mow i celéw

2.2.1. Interesariusze

W ramach prac nad projektem powstanie zespét
projektowy lub grupa partnerska, ktére bedg po-
dejmowaty dziatania majace na celu jego pomysine
ukonczenie.

Celow wiasciwie przygotowanego projektu nie da sie
osiggnac bez petnegj i trafnej analizy istniejgcej sytua-
¢ji. Aby analiza odpowiadata rzeczywistosci, dane sta-
tystyczne oraz spostrzezenia indywidualne i grupowe
stron reprezentujacych rézne punkty widzenia nalezy
pofaczy¢ w jedno odwzorowanie rzeczywistosci. Na
samym poczatku trzeba zatem wybrac interesariuszy,
poddac ich analizie oraz zacheci¢ do udziatu w projek-
cie — co stuzy budowaniu konsensu i wspélnego stano-
wiska wobec problemu — a na koncu okresli¢ akcepto-
walne sposoby jego rozwigzania.

Zgodnie z definicjg przyjeta przez Komisje Europejska,
interesariusze to osoby fizyczne lub instytucje, ktore
mogg posrednio albo bezposrednio, pozytywnie badz
negatywnie wptywac lub podlega¢ wptywowi projektu
albo programu. Interesariusze zatem to grupy osoéb, jed-
nostek, instytucji, przedsiebiorstw czy agend rzagdowych,
ktére moga by¢ zwigzane z organizacjami realizujgcymi
projekt. Miedzy interesariuszami istniejg réznice w za-
kresie rél i zadan, dostepu do wiedzy oraz kontroli nad
zasobami, a takze miejsca w procesie podejmowania
decyzji. Nierowny status interesariuszy moze negatyw-
nie wptyngé na dobdér odpowiednich celéw projektu.
Dopiero podjecie odpowiednich dziatan pozwoli unik-
nac¢ utraty skutecznosci i trwatosci rezultatow projektu.
Réznice i dysproporcje nalezy analizowac i uwzgledniac

w procesie budowania zespotu projektowego.
Tworzenie mapy interesariuszy
Interesariusze s waznym elementem srodowiska

realizacji projektu. Aby okresli¢ interesariuszy dla da-
nego projektu, nalezy:



* Zidentyfikowa¢ interesariuszy, réznigcych sie od
siebie i tworzacych w miare homogeniczne grupy
interesariuszy:

- na ktorych projekt moze mie¢ wptyw;

- ktérzy moga wpltynac na projekt;

ktérzy mogg by¢ pomocni, mogg stac sie part-
nerami w projekcie, nawet jesli projekt moze by¢

realizowany bez ich udziatu;

ktérzy moga stac sie strong konfliktowag w pro-

jekcie badz odebrad projekt jako zagrozenie dla

swoich intereséw lub status quo;

- ktorzy i tak zostang zaangazowani w projekt.

* Pogrupowac interesariuszy zgodnie z rolami i ro-
dzajem wptywu na projekt na podstawie odpowie-
dzi na ponizsze pytania:

- Czy grupa interesariuszy (organizacja, wspoélnota
itd.) bedzie pracowata dla projektu, wspétfinanso-
wata go albo czerpata korzysci z jego realizacji?

- Czy jest ona organizacja wspierajaca, czy hamujaca?

- Czy ma uprawnienia kontrolne, wtadze itd.?

Identyfikujgc wszystkich interesariuszy projektu, moz-

na sie zastanowi¢ nad stworzeniem ich hierarchii: inte-
resariusze gtéwni, drugorzedni, pozostali. Pozwala to
na fatwe rozpoznanie, w jakim stopniu oraz kiedy dany
interesariusz powinien zosta¢ zaangazowany w projekt.
Doswiadczenia zespoféw projektowych z ré6znych branz
pokazujg, ze udziat interesariuszy w istotnym stopniu
przyczynia sie do powodzenia projektéw. Sugeruje sie
stworzenie grupy przedstawicieli réznych stron zaanga-
zowanych w projekt, ktérej zadaniem bedzie tworzenie
mapy oraz analiza interesariuszy projektu.

* Gtowni interesariusze to ci, ktorych interesy sta-
nowig najwazniejszy cel projektu. Nalezg do nich
organizacje w bezposredni sposéb wykorzystujace
produkty projektu oraz majace najwiekszy wptyw
na jego przebieg (np. mogace w dowolnym mo-
mencie doprowadzi¢ do zamkniecia projektu).

* Interesariusze drugorzedni powinni zosta¢ za-
angazowani w dziatania, jesli projekt ma osiggnac

postawione cele. Do tej grupy interesariuszy naleza
cztonkowie zespotu projektowego, instytucje usta-
wowe, grupy wolontariuszy. Stanowig oni podsta-
we wsparcia oraz grupe, w ktérej mozna zidentyfi-

kowac gtéwnych partneréw projektu.

Pozostali interesariusze na poczatku zazwyczaj
nie odgrywajg wiekszej roli, mogg natomiast zmie-
ni¢ stopien swojego zaangazowania w kolejnych
etapach realizacji projektu. Do tej grupy naleza
osoby i instytucje, ktorych bezposrednie dziatania
projektu dotyczg w mniejszym stopniu. Pozostali
interesariusze mogag w trakcie projektu przemiesz-
czac sie w gore hierarchii wraz ze wzrostem wagi

ich udziatu i rozwojem podejmowanych inicjatyw.
Analiza interesariuszy

Po identyfikacji i pogrupowaniu interesariuszy na-
lezy przeprowadzi¢ analize ich potencjalnych zacho-
wan i stopnia uczestnictwa w projekcie.

W tym celu nalezy:

* Scharakteryzowac interesariuszy z punktu widzenia
istotnych elementéw wptywajacych na projekt (np.
statusu spofecznego i organizacyjnego, réznic ptci,
elastycznosci, sposobu podejmowania decyzji itd.)
na podstawie odpowiedzi na ponizsze pytania:

- Jaka jest spoteczna i ekonomiczna charakterysty-

ka interesariuszy?

- W jaki sposéb interesariusze sg zorganizowani,
jaka jest struktura ich organizacji, jak zapadaja
decyzje?

- Jaki jest status interesariuszy?

* Dokona¢ analizy interesariuszy z punktu widzenia
ich oczekiwan i wzajemnych powigzan z uwzgled-
nieniem pytan:

- Jakie sg interesy i oczekiwania zwigzane

z projektem?

- Jakie s wzajemne powigzania i relacje miedzy

réznymi grupami interesariuszy?



Oceni¢ potencjat, zasoby i umiejetnosci interesariu-

szy, poprzez okreslenie:

- Jakie sg ich silne strony, na ktérych moze sie opie-
ra¢ projekt?

- Jaki jest ich potencjalny wktad, na ktérym moze
sie opierac projekt?

- Jakie sg ich ograniczenia i stabe strony, ktére mu-
szg zosta¢ uwzglednione w projekcie?

Przygotowac konkluzje oraz zalecenia dla projektu

i zadecydowac:

W jaki spos6b nalezy bra¢ interesariuszy pod uwage?

Jakie dziatania podja¢ wobec interesariuszy?

Jak postepowac z grupg interesariuszy?

Formularz 1. Tabela interesariuszy

W analizie mozna sie postuzy¢ nastepujgcy-

mi pytaniami:

* Jakie sg oczekiwania interesariuszy wzgledem
projektu (postrzeganie jego celu i produktow)?

* Jakie korzysci moga odnies¢ interesariusze?

* Jakie zasoby mogg poswieci¢ interesariusze na
rzecz realizacji projektu?

* Jakie majg uprawnienia?

* Ktére interesy interesariuszy moga sie okazac
sprzeczne z interesami projektu?

* Jak interesariusze postrzegajq innych interesa-
riuszy? (np. czy w przesztosci wystapity konflikty
miedzy okreslonymi interesariuszami?)

* Jakie sg w ocenie interesariuszy dziatania, w kto-
re zespot projektowy powinien lub nie powinien

sie angazowac?

Interesariusze

Gtéwni interesariu-
sze projektu
(beneficjenci pro-
jektu, partnerzy)

Interesariusze
drugorzedni

Pozostali interesa-
riusze

Charakterystyka
interesariuszy

z punktu widzenia
elementow istot-
nych w projekcie

Interesy i oczeki-
wania

Interesy i cele
poszczegdlnych
interesariuszy

Wiedza

Oczekiwania
wobec projektu do projektu
Charakter wptywu
na projekt (pozy-
tywny / nega-
tywny)

Silne i stabe strony

Dostepne zasoby i srodki

i do$wiadczenie

Potencjalny wktad

Implikacje i wnioski Monitorowanie
dla projektu
W jaki sposob interesariusze
faktycznie uczestniczyli w projekcie
(wypetnia sie w trakcie realizacji

projektu)

Planowane dziatania
wobec interesariuszy

Sposéb wspotpracy z inte-
resariuszami przychylnymi
dla projektu

Sposdb postepowania z in-
teresariuszami negatywnie
wplywajacymi na projekt

1.Gtéwni interesariusze:

1.1.

1.2.

[

2. Interesariusze drugorzedni:

2.1.

2.2.

(]

3.Pozostali interesariusze:

3.1

3.2.

(]




Analiza interesariuszy powinna zosta¢ zapisana na
przejrzystym formularzu, ktéry mozna uaktualniac
oraz poddawac powtodrnej analizie podczas trwania
projektu. W tym celu mozna postuzy¢ sie formula-
rzem 1 — Tabela interesariuszy.

Wszelkie kolejne etapy w rozwoju projektu powinny
sie odnosi¢ do tej tabeli. W trakcie programowania, mo-
nitorowania oraz oceny projektu tabela podlega zmia-
nom wraz ze zmianami okolicznosci towarzyszacych
udziatowi interesariuszy i ich statusowi w projekcie. Ko-
lumna ,,Monitorowanie” stuzy do opisu zaangazowania
interesariuszy w projekt. Informacje zebrane w tabeli
pokazuja: skad przychodzi wsparcie, jakie istniejg barie-
ry, kto nalezy do grup, do ktérych trudno dotrze, jakie
metody komunikacji dziatajg w odniesieniu do poszcze-
golnych grup, w jaki sposéb te grupy reagujg na okre-
slone sposoby dziatania oraz — odnosnie do przysztych
projektéw — jak w najlepszy sposdb kreowad powigza-

nia czy formy wspotpracy miedzy interesariuszami.

2.2.2. Analiza problemdw
oraz celdéw

Kolejnym krokiem, ktory nalezy podjg¢ w celu stwo-
rzenia poprawnej koncepcji projektu jest doktadne
zbadanie probleméw i ich potencjalnych rozwigzan.

Gtéwne powody podjecia analizy problemoéw i ce-
[6w to:

* identyfikacja oraz analiza wszelkich kwestii zwigza-
nych z okreslonym problemem kluczowym;

* stworzenie wspolnej platformy porozumienia
w sprawie motywdéw powotania okreslonego ze-
spotu projektowego;

* stworzenie podstawy oraz uzasadnienia dla zaini-
cjowania projektu,

* petne zaangazowanie interesariuszy, dzieki czemu
tatwiej im uczestniczy¢ jako jednostkom w grupie;
* identyfikacja partneréw oraz tworzenie grupy

projektowe;.

Analiza probleméw i celdow jest ¢wiczeniem, kto-
rego wykonanie zajmuje od jednej do kilku godzin,
w zaleznosci od zaktadanego poziomu szczegdfowo-
sci. Istotg tego ¢wiczenia jest zaangazowanie moz-
liwie najwiekszej liczby interesariuszy oraz zebranie
ich watpliwosci, stanowisk, wiedzy, pomystéw doty-
czacych danego problemu, a takze okreslenie akcep-
towalnych rozwigzan. W mniejszym stopniu licza sie
tutaj szczegoty, bowiem najwieksze znaczenie ma ze-
branie maksymalnej liczby interesariuszy oraz stwo-
rzenie miedzy nimi platformy porozumienia w sprawie
istoty problemu oraz proponowanych rozwigzan.

Cwiczenie mozna rozpoczaé¢ od zdefiniowania
problemu. Zapytanie na poczatku ¢wiczenia: , Na
czym polega problem?” ma istotng zalete: kazdy
moze bowiem odpowiedzie¢ na tak zadane pyta-
nie, sam termin ,problem” jest zas na tyle jedno-
znaczny, ze uczestnik moze go opisac oraz przed-
stawi¢ wtasne rozumienie tego stowa. Pytanie to
nalezy do pytan angazujacych.

Cwiczenie przynosi lepsze efekty, jesli moderator
sesji warsztatowej nie uczestniczy w dyskusji, tylko
skupia sie wytgcznie na procesie moderowania sesji.

Analiza probleméw

Analiza probleméw, stanowigca pierwszg czesc
¢wiczenia, ma na celu okreslenie problemu oraz
zebranie opinii dotyczacych grupy powigzanych ze
sobg problemoéw. Zaden problem nie istnieje w ode-
rwaniu od rzeczywistosci i zawsze stanowi element
tancucha przyczynowo-skutkowego. Jesli problem
zostanie nietrafnie zidentyfikowany, jego rozwiaza-
nie moze sie okaza¢ niemozliwe. Wtasnie dlatego
problemy nalezy wyrazac konkretnie, opierajac sie na
faktach, nie zas ogdélnikowo i wieloznacznie. Problem
to istniejgca niekorzystna sytuacja; jako problem nie
powinien by¢ klasyfikowany brak pozgdanej sytuagji.
Istniejgcg niekorzystng sytuacja moze by¢ np. brak



wystarczajgcych kwalifikacji, by dosta¢ prace. Nato-
miast brak przysztej pozadanej sytuacji to: koniecz-
nos¢ przeszkolenia w odpowiednim zakresie osoby
o niewystarczajacych kwalifikacjach, tak aby mogta
ona zdoby¢ odpowiednie kompetencje. Pierwsza
z opisanych sytuacji to faktyczny stan, ktéry istnieje
zaréwno dla bezrobotnych, jak i dla pracodawcow,
druga natomiast to wyraz pragnien, niekoniecznie
zas rozwigzanie problemu. Rozwigzanie to wymaga
wiele czasu i wysitku, a takze zalezy od spetnienia
wielu warunkéw obarczonych znacznym ryzykiem.
Podczas dokonywania oceny problemu i celéw stopien
szczegotowosci przedstawianych potrzeb powinien byc
zalezny od skali zaangazowania wszystkich interesariuszy.
Oznacza to, ze zbyt wiele szczeg6téw moze prowadzic
do wycofania sie niektorych interesariuszy z ¢wiczenia
oraz zmniejszenia liczby wnioskdw z niego ptynacych. Za-
daniem moderatora jest osiggniecie rownowagi miedzy
poziomem szczegotowosci a podtrzymaniem udziatu in-
teresariuszy. W fazie przenoszenia celéw do tworzonego

projektu mozna wprowadzi¢ wiecej szczegotow.
Jak przeprowadzac analize problemow

* Przed rozpoczeciem warsztatow nalezy sformutowad
09g0lny obszar problemowy oraz jego podstawe.

* Podczas warsztatow nalezy omawia¢ problemy
z uczestnikami oraz wyjasnia¢ watpliwosci, by zro-
zumiate byto jego przetozenie na priorytety oraz
dyskutowane tematy (np. bezrobocie w okreslonej
grupie wiekowej lub ptci).

* Po wyjasnieniu problemu trzeba zapisa¢ go na kartce
i umiesci¢ w centralnym miejscu na Scianie lub tablicy.

* Wszystkim uczestnikom nalezy rozda¢ karty tego
samego koloru (np. zétte), na ktérych majg zapisac
wiasne pomysty dotyczgce problemoéw zwigzanych
z problemem gtéwnym: wywotujacych go (przy-
czyna) badz bedacych jego nastepstwem (skutek).
W kazdej z grup bedy wystepowad réznice w po-

strzeganiu tego samego problemu, dlatego tez na-
lezy zachecac¢ wszystkich ich cztonkéw do wyrazania
tego, co mysla. Cwiczenie to ma na celu rozpoznanie
roznych punktéw widzenia oraz ocen, ktére nalezy
uwzglednic i wtgczy¢, poniewaz stanowig podstawe
rozumienia catego problemu. W miare mozliwosci
nalezy unika¢ stowa ,brak” — lepiej jest opisywac
problem w kontekscie dynamicznym, np. jego wpty-
wu na ludzi. Nie powinno sie uzywac skrétéw myslo-
wych. Zamiast wyrazenia ,brak umiejetnosci” trzeba
opisac problem w sposéb szczegétowy, np. ,,istnieja-
ce umiejetnosci nie spetniajg potrzeb pracodawcow”.
Jesli trudno jest wyrazi¢ problem za pomoca dostep-
nych stéw i terminologii, trzeba sprébowac wigczyc
w problematyke okreslong grupe docelows, dzieki
czemu problem stanie sie bardziej konkretny.
Prowadzacy warsztaty powinien nastepnie umiescic¢
wszystkie karty pod kartg z opisanym problemem
lub nad nig, tworzac w ten sposob cigg przyczy-
nowo-skutkowy. Jesli problem zapisany na karcie
przez uczestnika jest przyczyng, trzeba umiescic¢ go
ponizej problemu gtéwnego, jesli skutkiem — po-
wyzej, jesli nie jest ani przyczyng, ani skutkiem — na
tym samym poziomie, tak aby utworzyt nowg ko-
lumne ,,przyczynowo-skutkowg”.

Prowadzacy warsztat powinien stworzy¢ rézne ko-
lumny probleméw w ciggach przyczynowo-skutko-
wych, dzielac je na okreslone grupy docelowe lub
obszary techniczne.

Cwiczenie uwaza sie za zakonczone, gdy skutki znaj-
dujace sie na samej goérze oceny problemu moga
wystepowac réowniez na samym dole jako gtéwne
przyczyny. W ten sposdb powstaje ciggta, negatyw-
na sekwencja przyczynowo-skutkowa. Na tym eta-
pie trzeba potwierdzi¢, ze problem pierwotny wcigz
uznawany jest za problem kluczowy. Nastepnie na-
lezy przeanalizowad hierarchie i postara¢ sie utozyc
elementy w przejrzystych relacjach przyczynowo-
skutkowych, zanim nastgpi kolejna faza ¢wiczenia.



Przyktad analizy problemu

Nieosigganie celéw

strategii
zatrudnienia

Utrata szans zawodowych
przez osoby niepetnosprawne

A

A

Osoby niepetnosprawne
nie sg przygotowane do wejscia
na rynek pracy

A

Poziom umiejetnosci
0s6b niepetnosprawnych

jest niedostosowany
do wymogéw rynku pracy

T niepetnosprawnych

Istniejgce szkolenia
nie spefniajg potrzeb
o0s6b niepetnosprawnych

| Skutki
Osoby niepetnosprawne
nie uczestniczg w rynku pracy
w dostatecznym stopniu
[ i i 1
Przedsigbiorstwa rzadko
zatrudniajg osoby
niepetnosprawne
Niedostateczne Wysokie koszty pracy Przedsigbiorstwa
wsparcie 0s6b niepetnosprawnych nie przywigzujg wagi
w zakresie opieki do kwestii spofecznych
nad dzie¢mi os6b
Wysokie koszty Niedostateczne Przy Czyny
udogodnien dla oséb wsparcie
niepeinosprawnych dla przedsiebiorstw
w kwestii zatrudniania
osob
niepetnosprawnych

Jesli np. pierwotnym problemem jest stwierdzenie,
ze osoby niepetnosprawne nie uczestniczg w rynku
pracy w dostatecznym stopniu, jego przyczyng moze
by¢ fakt, ze przedsiebiorstwa rzadko zatrudniajg oso-
by niepetnosprawne, a skutkiem — utrata szans zawo-
dowych przez te osoby. Inny problem: ,,0soby niepet-
nosprawne nie sg przygotowane do wejscia na rynek
pracy”, co nie jest ani przyczyng, ani skutkiem dla prob-
lemu ,,przedsiebiorstwa rzadko zatrudniajg osoby nie-
petnosprawne”, natomiast jest przyczyng problemu
,,0soby niepetnosprawne nie uczestniczg w rynku pra-
cy w dostatecznym stopniu”, w zwigzku z tym prob-
lem ten rozpoczyna nowg pionowg kolumne proble-
mow. Liczba takich kolumn jest nieograniczona.

Gdy ocena problemu zawiera wiele kolumn, prob-
lem zazwyczaj jest dosc ztozony. Jezeli wiersze pozio-
me zawierajg niewiele probleméw, mozna zatozy¢,
ze grupa obecnych uczestnikdéw nie jest szczegolnie

dobrze zaznajomiona z omawiang problematyka

i moze wystgpic koniecznosc wigczenia dodatkowych
uczestnikéw. Analiza problemu moze ujawnic istnie-
nie innego problemu kluczowego, jednak nie wpty-
wa to na waznos¢ obecnej oceny. Samo omawianie
problemu ma istotne znaczenie i moze prowadzi¢ do

petniejszego zrozumienia kwestii pokrewnych.
Analiza celow

To kontynuacja poprzedniego ¢wiczenia, dlatego
powinna zostac¢ przeprowadzona w tym samym dniu
oraz z tg samg grupy oséb. Dzieki analizie proble-
mu zostajg zidentyfikowane problemy, nad ktorymi
pbzniej mozna pracowac. Dzieki analizie celéw identy-
fikowane sg kategorie celéw oraz wyznaczane s cele
bezposrednio zwigzane z problemami. Cwiczenie to
zaktada przeformutowanie probleméw na cele. Cele sg
tu pozadanymi przysztymi sytuacjami, nie zas dziafa-

niami. Nalezy zwroci¢ szczeg6lng uwage na to, by nie



Przeformutowanie problemow na cele

Problemy

Utrata szans zawodowych przez osoby niepefnosprawne.

Osoby niepefnosprawne nie uczestnicza w rynku pracy
w dostatecznym stopniu.

Przedsiebiorstwa rzadko zatrudniaja osoby niepetnosprawne.

zapisywac dziafan. Dziatania opisujg takie czasowni-
ki jak: poprawi¢, zredukowa¢, skonstruowac itd. Cel
jest opisem sytuacji, ktdra zaistnieje, jesli cos zostanie
poprawione, zredukowane, skonstruowane itd. Opi-
sanie celu czesto wymaga jedynie odwrdcenia prob-
lemu lub wyobrazenia sobie zupetnie nowej sytuadji,
jak w przyktadzie przedstawionym w tabeli.

Jak przeprowadzac analize celow

* Nalezy rozda¢ uczestnikom karty innego koloru
(np. zielone).

* Nalezy poprosi¢ uczestnikéw, by dla kazdej karty
problemu (zéttej) napisali propozycje rozwigzania
w postaci celu na karcie zielonej (w mozliwie zwie-
ztej formie).

* Umiesci¢ zielone karty nad odpowiadajgcymi im
kartami probleméw. Jest to cwiczenie otwarte,
w zwigzku z tym uczestnicy mogg opisa¢ dowolny
cel dla dowolnego problemu. Nie istnigje limit liczby
kart, ktore zapisujg. Karty wypetnia sie pojedynczo,
tzn. osobno opisuje sie cele dla kazdego problemu.

* Jesli dla jednego problemu istnieje kilka celéw,
prowadzacy warsztat musi umiesci¢ wszystkie kar-
ty celéw nad karta problemu.

R

Cele

Istnieje wiele szans zawodowych dla 0séb niepetnosprawnych.

Osoby niepetnosprawne chetnie uczestnicza w rynku pracy.

Regularne zatrudnianie osob niepetnosprawnych przez przedsiebiorstwa.

Po umieszczeniu wszystkich kart celéw nad kartami
problemoéw nalezy oceni¢ ich hierarchie. Hierarchie
przyczynowo-skutkowa powinna zastgpi¢ hierar-
chia ,,przez srodek do celu”.

W tym momencie trzeba oceni¢, czy hierarchie
.Pprzez srodek do celu” mozna zastosowac w prak-
tyce. Mogq sie pojawic luki lub trzeba bedzie prze-
organizowac cele, tak aby stworzy¢ logiczng hierar-
chie. Zmieniajgc organizacje hierarchii, nie wolno
straci¢ z oczu pierwotnego problemu.

Jest bardzo prawdopodobne, ze na koniec ¢wiczenia
analiza celow zyska mniej lub bardziej logiczng po-
stac. Jesli pewnych problemow nie da sie zamienié na
cele, najprawdopodobniej zostaty one zbyt ogdlnie
sformutowane i bedg wymagac ponownego okresle-
nia, co pozwoli lepiej naswietli¢ dang kwestie.
Hierarchia probleméw powinna teraz stac sie hie-
rarchig celow.

Cwiczenie uwaza sie za zakonczone wtedy, gdy karta
na gorze analizy celéw znajdzie sie na samym dole
jako gtéwny srodek. Powinna powstac ciggta pozy-
tywna sekwencja ,przez srodek do celu”. Na tym
etapie nalezy potwierdzi¢, ze rozwigzanie problemu
pierwotnego jest wcigz uznawane za cel kluczowy.

Przed przejsciem do kolejnej fazy ¢wiczenia trzeba



Przyktad analizy celéw

Osiagniecie celow
strategii zatrudnienia

A

Wielo$¢ szans zawodowych
dla os6b niepetnosprawnych

A Cele

[

Osoby niepetnosprawne chetnie
uczestniczg w rynku pracy

. vy

Przygotowanie oséb niepetnosprawnych
do wejscia na rynek pracy

A

Regularne zatrudnianie
0sob niepetnosprawnych
przez przedsigbiorstwa

A

Zmniejszanie kosztow pracy
0so6b niepetnosprawnych

Przywigzywanie
przez przedsigbiorstwa

wagi do kwestii spotecznych

?

Dostosowanie umiejgtnosci Wsparcie
0s6b niepetnosprawnych w zakresie opieki
do wymogow rynku pracy nad dzie¢mi
0os6b
T niepeinosprawnych
Dostosowanie szkolen
do potrzeb os6b
niepetnosprawnych

Wsparcie finansowe
w zakresie tworzenia udogodnien
dla oséb niepetnosprawnych

Wsparcie S rod k|
dla przesiebiorstw

w kwestii zatrudniania

0s6b niepetnosprawnych

Analize problemow i celdw nalezy zapisac¢ i zachowac.

przeanalizowad hierarchie i postara¢ sie utozyc¢ cele
w klarownych relacjach ,,przez srodek do celu”. Jak
juz wspomniano, szczegétowosc¢ oraz starannosc
sformutowan zalezy od woli udziatu wykazanej

przez uczestnikow cwiczenia.
Analiza | wybor strategii

Analiza i wybor strategii to ostatnia czes¢ ¢wiczenia
+Analiza problemu i celéw". Jest ona pomocna w po-
dejmowaniu decyzji dotyczacych projektu (projektow),
ktéry ma zostad zrealizowany. Na tym etapie istniejg
juz kolumny celéw, a kazda z nich odzwierciedla punkt
widzenia danej grupy interesariuszy lub osobny obszar
wiedzy lub sposéb rozwigzania problemu. Kolumny
przedstawiajg rézne czesci oraz rozwigzania tego sa-
mego problemu. Kazda z nich moze stanowic¢ element
projektu lub jego catosc.

Kolumny reprezentujg rézne grupy celdw, ktorych
osiggniecie jest niezbedne do realizacji celu catego
projektu. Grupa musi dokonad strategicznej oceny
celéw, biorgc pod uwage wymagang wiedze facho-
wa, czas konieczny do wdrozenia, wymagania bu-
dzetowe oraz zakres zaangazowania interesariuszy.
Ustalenie podobienstw lub réznic pomoze ustalic,
czy powinien powstac jeden projekt, czy kilka pro-
jektow. Lepiej zachowac ostroznosc¢ i tworzy¢ projek-
ty mniejsze, znacznie fatwiejsze w zarzadzaniu, niz
decydowac sie na projekty duze i ztozone.

Czasami wida¢ wyraznie, iz rozwigzanie danego
problemu wymaga przeksztatcenia wszystkich ko-
lumn w projekty, ktére powinny byc¢ realizowane
w tym samym czasie. Oczywiscie, jesli istniejgce pro-
jekty uwzgledniajg juz temat w ramach kolumny, gru-
pa powinna traktowacd je jako projekty partnerskie
i nie powiela¢ ich. Po zidentyfikowaniu priorytetow



pionowych i ich zgrupowaniu zespét powinien zdecy-

dowac, ktére z nich zostang zrealizowane.
Jak wybierac strategie

* Nalezy podzieli¢ grupy celéw poziomo na trzy cze-
sci i okresli¢ je jako: ,Cele nadrzedne”, ,,Cel projek-
tu” oraz ,Rezultaty”, tworzac w ten sposéb swoisty
diagram. Jesli cel projektu jest zbyt szeroki, mozna
przenies¢ go wyzej, do poziomu ,,Cele nadrzedne”,
a jesli zbyt waski — przesung¢ go w dét do pozio-
mu ,,Rezultaty”. Poziomy celéw mozna przesuwac
w goére lub w dot, do czasu, az beda wygladac
realistycznie.

* Sprawdzi¢, czy kolumny odpowiadajg rozwigzaniu
problemu kluczowego.

* Okresli¢ kolumny, ktoére sg juz tematem istniejacych
lub planowanych projektéw. Grupa powinna je te-
raz traktowac jako projekty partnerskie, uczestni-

czgce w rozwigzywaniu problemu kluczowego.

Przyktad analizy | wyboru strategii

Osiagniecie celow

* Zidentyfikowac problemy, ktére nie moga zostac
rozwigzane w ramach programu (np. kwestie stra-
tegii narodowej).

* Oceni¢ pozostate kolumny, tak aby zidentyfikowad
projekty, ktére mogg by¢ prowadzone wspdlnie
w ramach strategii operacyjnej danej organizacji lub
Partnerstwa, a ktére powinny by¢ wykonane jako
projekty zewnetrzne. Ocena ma forme dyskusji.

Na zakonczenie ¢wiczenia mozna zaproponowac
»gtosowanie kropkami”. Uczestnikom nalezy rozdac
flamastry. Moga oni postawic 5 kropek przy opcjach, na
ktore gtosuja. Kolumna lub cel, przy ktérych znajdzie sie
najwiecej kropek, stanowig priorytet dla uczestnikow.
Nastepujaca po gtosowaniu dyskusja ujawni, jakimi kry-
teriami kierowali sie uczestnicy, oddajac swoje gtosy.

Na zakonczenie ,Analizy probleméw i celow”
powinna istnie¢ pewna liczba strategii wybranych
przez uczestnikéw. Nalezy je zanotowa¢, postugujac
sie Formularzem 2 — Problemy i cele, oraz zachowac

w aktach zawierajgcych dokumentacje projektu.

Wielos$¢ szans zawodowych dla

strategii zatrudnienia osob niepelnosprawnych Cele

nadrzedne
|
Osoby niepetnosprawne chetnie »Strategia wsparcia Cel
i A uczestnicza w rynku prac " .
»Strategia szkolen awry pracy przedsiebiorstw” projektu
i opieki”
P | | P
| |
Przygotowanie osob Regularne zatrudnianie oséb

niepetnosprawnych do wejscia na niepetnosprawnych przez Rezultaty

rynek pracy

I * |
' |

przedsiebiorstwa

| [

Dostosowanie poziomu
umiejetnosci os6b
niepetnosprawnych do

Wsparcie
w zakresie opieki
nad dzieémi osé6b

Zmniejszenie kosztéw

Przywigzywanie wagi do
kwestii spotecznych
przez przedsigbiorstwa

pracy oso6b

wymogow rynku pracy niepetnosprawnych

niepeinospiawnych
A

4'1-

Wsparcie dla

Wsparcie finansowe

Dostosowanie szkolen do
potrzeb oso6b
niepetnosprawnych

przedsigbiorstw
w kwestii zatrudniania
osob niepelnosprawnych

w zakresie tworzenia
udogodnien dla os6b
niepetnosprawnych




Kwestie kluczowe podczas analizy i wyboru

strateqii to:

* Jakie dziatania z duzym prawdopodobienstwem
rozwigzg problem?

e Czy problem kluczowy mozna rozwigzac za po-
mocg jednego lub dwéch projektow, czy ko-
nieczne jest wprowadzenie réwnolegtej grupy
projektow, z ktérych wszystkie bedg sie koncen-
trowac na problemie kluczowym?

e Jakie inne projekty/inicjatywy sa planowane lub
obecnie realizowane?

* Co jest mozliwe do osiggniecia?

* Co jest akceptowane przez osoby znajdujgce sie
w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy?

* Jakie sq dostepne zasoby?

* Co mozna wprowadzi¢ do gtéwnego nurtu poli-
tyki i praktyki?

Formularz 2. Problemy i cele

Jakie problemy istniejg? Jakie sg akceptowalne rozwiazania?

Efekty — problemy w ujeciu szerokim  Cele nadrzedne

Problem kluczowy Cel projektu

Przyczyny — problemy szczegétowe  Rezultaty

Krétko (w jednym lub dwéch zdaniach) nalezy opisac przedmiotowy
problem kluczowy.

Cwiczenie dotyczace probleméw i celéw mozna
wykorzystac¢ na kilka sposoboéw. Jesli rozpocznie sie
od szeroko ujetego problemu (np. wysokie bezrobo-
cie w miescie X), wynik tez bedzie miat ogdlny cha-
rakter, jesli natomiast rozpocznie sie od problemu
wasko ujetego (np. wysokie bezrobocie wsrod ko-
biet w wieku 16-20 lat w miescie X), wynik bedzie
szczegotowy, a projekt skoncentrowany na mniejszej
grupie docelowej. Sposob, w jaki zostanie opisany
problem poczatkowy, wptywa na pdzniejsze wyniki.

Projekty angazujgce wielu interesariuszy sg doskona-
tym narzedziem rozwigzywania probleméw natury
strategicznej.

W niektérych przypadkach nie zaleca sie¢ gromadze-
nia wszystkich interesariuszy w jednym miejscu i cza-
sie. Na przyktad mtodzi ludzie zazwyczaj podchodzg
do ¢wiczenia bardziej powaznie i w pefni sie w nie
angazuja, gdy nie ma w poblizu dorostych. Moze
réwniez wystapi¢ koniecznos¢ przeprowadzenia
¢wiczenia w réznych miejscach, jesli pracuje sie np.
z wiezniami. Najwazniejsze, by zawsze rozpoczynac
¢wiczenia z tym samym problemem poczatkowym
w kazdej grupie i na koniec podsumowac¢ kolumny.

Wazne jest takze, by zapisac¢ ¢wiczenie w takiej for-
mie, w jakiej zaprezentowane jest ono na tablicy czy
na scianie. Cwiczenie to mozna takze wykonac elektro-
nicznie, co pozwoli na jego automatyczny zapis. Przy
zapisywaniu ¢wiczenia wazne jest, by zachowac uzyte
stowa oraz terminy, nie zamieniac ich na bardziej pro-
fesjonalne i zgodne ze specjalistycznym stownictwem
stosowanym przez instytucje europejskie. Jesli osoby
biorgce udziat w ¢wiczeniach bedg rozpoznawacd uzy-
wane przez siebie stowa i terminy, wzmocni sie ich po-
czucie uczestnictwa i zaangazowanie w projekt.

Typowy rozktad czasowy w ¢wiczeniu dotyczacym
»Analizy problemoéw i celéw” jest nastepujacy:

Dyskusja wstepna o kluczowym problemie  15-30 min
Analiza probleméw 45-60 min
Analiza celow 30-60 min
Analiza i wybor strategii 30-60 min

2.3. Etap 3. Formutowanie

Podczas etapu ,formutowania” narzedziem pro-
jektowym stosowanym do sprawdzenia wykonalno-
$ci obranej strategii jest matryca logiczna. Etap ten
rozpoczyna sie krétkim przegladem celéw i zatozen,
a nastepnie jest szczegétowo rozwijany podczas



planowania dziatan projektowych. W ramach orga-
nizacji lub Partnerstwa nalezy wyodrebni¢ niewielki
zespot, w ktérego sktad wchodzg gtéwni interesariu-
sze. Tworzg oni projekty, ktorymi bedzie zarzadzac
dana organizacja lub Partnerstwo. Pierwsze zadanie
to przeniesienie celdw przyjetych w ramach obranej
strategii, a stworzonych podczas poprzedniego etapu
— identyfikacji. Uzycie matrycy logicznej pozwoli na
strukturyzacje celow w formie hierarchii, wedtug
ktérej przyjmowane beda zatozenia oraz dobierane
wskazniki i zrodta weryfikacji. Po sporzadzeniu ma-
trycy logicznej przygotowywany jest wniosek projek-
towy, a takze harmonogram dziatan i budzet.

Kolejnos¢ dziatan:

* przeniesienie celéw do matrycy logicznej;

* rozwiniecie celéw i zatozen;

* ocena relacji miedzy kolumnami i dostosowanie
ich, jesli zajdzie taka potrzeba;

* przygotowanie wskaznikéw i zrédet weryfikacji;

* ocena wpltywu na srodowisko naturalne, kwestii
spotecznych, pfci, rasy oraz podsumowanie do-
tychczasowego postepu prac;

* ukonczenie budowy matrycy logicznej, wpisanie
dziatan, sposobu finansowania projektu oraz in-
nych danych wejsciowych;

* przygotowanie budzetu;

* zebranie wszystkich efektow pracy uzyskanych
w trakcie poprzednich etapow;

* przygotowanie raportu opisujacego, w jaki sposéb
realizowany bedzie projekt.

Kto powinien bra¢ udziat? Niewielka grupa ztozona
Z organizadji zaangazowanych w realizacje projektu oraz za-
interesowane osoby (w omawianym przykiadzie sg to osoby
niekorzystnie usytuowane na rynku pracy). Cztonkowie tej
grupy powinni uczestniczy¢ w poprzednim éwiczeniu anali-
zy problemow i celdéw oraz reprezentowacd wieksze grupy.

Dokumentacja

Formularz 3. Matryca
logiczna

Formularz 4. Matryca
procesu mainstreamingu
Formularz 5. Plan
budzetowy

Cwiczenia

1. Przygotowanie matrycy logicznej

2. Przygotowanie zasad realizadji projektu, np.
w postaci umowy partnerskiej
Przygotowanie harmonogramu dziatania
4. Przygotowanie budzetu

&Y

2.3.1. Przygotowanie matrycy
logiczne;

Matryca logiczna to gtéwne narzedzie wykorzysty-
wane podczas pozostatych etapéw cyklu projektu.
Stuzy ona do tworzenia, realizacji i ewaluacji pro-
jektéw. Wazne jest, by postrzegac ja jako narzedzie
dynamiczne, ktére bedzie wykorzystywane do po-
nownych analiz i wprowadzania zmian w projektach
w miare ich postepu oraz w miare zmian okolicznosci
realizacji projektu. Matryca logiczna umozliwia defi-
niowanie projektu z uwzglednieniem wstepnej iden-
tyfikacji problemu przy okresleniu jasnych i trwatych
celow. Definiowanie projektu polega na uzupetnia-
niu informacji o projekcie oraz sprawdzaniu powia-
zan miedzy elementami tworzgcymi projekt.

Matryca logiczna skfada sie z czterech kolumn i czte-
rech wierszy. Wypetnia sie jg w porzadku wskazanym
ponizej. W kazdym polu nalezy wprowadzi¢ krétki opis,
a nastepnie sprawdzi¢ relacje logiczne miedzy sformu-
towaniami. By¢ moze trzeba bedzie kilkakrotnie zmie-
niac tres¢ pdl, by stworzy¢ prawdziwie logiczng relacje.
Jest to proces powtarzalny i moze wymagac wielokrot-
nego przechodzenia przez poszczegdlne etapy.

Zaletg matrycy jest to, ze zapewnia ona przejrzy-
stos¢ i jest pomocna przy omawianiu wszystkich
mozliwych koncepcji projektu. Matryca wspomaga
zwtaszcza dziatania planistyczne oraz podejmowanie
decyzji przez grupe ztozong z wielu interesariuszy.

Matryca logiczna wymusza na zespole projektowym:
* zidentyfikowanie zatozen (ryzyka krytycznego),

ktére moze sie pojawi¢ podczas realizacji projektu;
* okreslenie wskaznikéw oraz udokumentowanych

zrodet weryfikacji (dowodoéw), ktore beda wyko-



rzystywane w planowaniu szczeg6téw i monito-

rowaniu realizacji projektu.

Wazne jest, by umied rozrézni¢ definiowanie pro-
jektu od pisania wniosku projektowego, poniewaz
sq to rézne procesy. Matrycy logicznej uzywa sie
podczas definiowania projektu, a wnioski przygo-
towuje sie dopiero wtedy, gdy proces tworzenia
projektu zostat zakonczony i istnieje zgoda co do
jego tresci. Wymogiem matrycy logicznej jest za-
angazowanie stosownych srodkéw oraz poswiece-
nie odpowiedniego czasu na tworzenie projektu,
tak by odpowiadat on okreslonemu srodowisku
spofecznemu, kulturowemu i fizycznemu. Wazne
jest uswiadomienie sobie, ze nawet jesli problem
i jego rozwigzanie sg powszechne, to relacje, war-
tosci oraz historia grupy docelowej maja charakter
wyjatkowy.

Formularz 3. Matryca logiczna

Wypetniong matryce logiczng wykorzystuje sie
jako podstawe do tworzenia zakresu wymaganych
obowigzkéw dla stanowisk pracy w ramach pro-
jektu oraz prac zleconych, do monitorowania pla-
nowanych i faktycznych dziatan, wprowadzania
zmian do projektow podczas ich realizacji (o ile jest
to konieczne) i wreszcie — do ewaluacji projektow.

Ponizej zaprezentowany jest diagram matrycy
logicznej. Liczby odnoszg sie do sekwencji jego
wypetniania.

* Kolumne ,Cele” wypetnia sie w pierwszej kolejno-

sci, w porzadku pionowym, uzupetniajgc pola 1, 2

i 3. Pola ,,Dziatania” wypetniane sg na koncu. Infor-

macje zawarte w kolumnie ,,Cele” pochodzg z wy-

boru strategii. Logika kolumny ,,Cele” (tzw. logika
interwencji projektowej lub logika interwencyjna)
jest nastepujaca: jesli podejmuje sie ,Dziatanie”,

Zrodta
Cele Wskazniki weryfikaciji Zatozenia
(dowody)
Cele nadrzedne 2 7 8
Cel projektu 1 9 10 6
Rezultaty 3 11 12 5
Dziatania 13 14 15 16
Warunki wstepne 4




ktore prowadzi do ,,Rezultatu”, osigga sie ,,Cel pro- grupa poswieci dwa-trzy dni i podejmie sie realizacji pro-
jektu”, co wptywa takze na ,,Cele nadrzedne”. cesu badawczego, aby udoskonali¢ matryce logiczna.

Kolumne ,Zatozenia” wypetnia sie jako druga,
réwniez w porzadku pionowym, od dotu (,Warun- [ypOwy czas przeznaczony na

ki wstepne”) do gory (,,Cel projektu”), uzupetniajgc vvykonanie ¢wiczenia matrycy Iogicznej
pola 4, 5 i 6. Sprawdzany jest zwigzek miedzy

Przeniesienie celéw z analizy probleméw i celéw do 45-90 min
.Celami” a ,Zatozeniami” pod katem akceptowal- | matrycy logicznej
nego poziomu ryzyka. W kolumnie ,Zatozenia” Identyfikacja i zapisanie zatozen 30-60 min
. . o . Identyfikacja zafozen wymagajacych dalszego badania 30-45 min
umieszcza sie czynniki zewnetrzne, wptywajace na — — : — - -
) ) ] Identyfikacja zafozen, ktére mozna przenies¢ do celdw, 30-60 min
sukces projektu, ale pozostajgce poza jego kontro- [ izakoriczenie tworzenia celow
la, i Weryfikuje sie je pod wzgledem logiki celow. Zalecana jest tygodniowa lub dwutygodniowa przerwa, by mie¢ czas

na przemyslenie wykonanych dotychczas dziatan i przeprowadzenie badan

Nastepnie nalezy Wype’rnlc poziomo k0|umny dru- Przeglad i weryfikacja celow oraz zafozen 30-60 min

ga i trzecig (,Wskazniki” i ,Zrodfa weryfikaCJi" Wypetnienie ,Wskaznikow" dla kazdego ,Celu nadrzedne- | 60—120 min
go" oraz ,Celu projektu”

[dowody]), tak aby stworzy¢ podstawe pomiaru -
Wypetnienie kolumny ,Zrédta weryfikacji” dla kazdego 30-60 min

efektywnosci i jasnosci celow. Nalezy wypetni¢ | Wskaznika”

pola7,8,9i100raz 11i12. Opracowanie dziatan oraz ich wymienienie w matrycy 60-120 min
logicznej

Wiersz ,,Dziatania” (pola 13, 14, 15 i 16) zawsze wypet-
niany jest po uzgodnieniu i uzupetnieniu pol wszystkich
innych komponentéw. Nalezy bowiem mie¢ pewnos¢, 2.3.2. Kolumna ,,Cele”

ze to cele, a nie dziatania przyswiecajg organizacji za-

rzadzajacej projektem. Dziatania powinny by¢ podpo- Nalezy zacza¢ od przeniesienia celow z wybranej
rzadkowane i elastyczne pod wzgledem celéw i zawsze strategii do matrycy logicznej. Proces przenoszenia
opisuije sie je jako sposoby osiggniecia rezultatow. celéw z analizy celéw do matrycy logicznej przebiega
Grupa definiujgca projekt oraz zaproszeni eksperci mu- inaczej dla kazdego poziomu celu. Prawdopodobnie
sz podsumowac efekty ¢wiczenia ,Analiza probleméw konieczne bedzie przeredagowanie sformutowan,

i celow” i wpisac je do matrycy logicznej. Oczekuje sig, ze  nalezy jednak stara¢ sie zachowac kluczowe stowa

Poziomy celow

Szanse Zatrudnienie Matryca Ioglczna i
dla ludnosci miejscowej dla ludnosci P Zrodia. -
w dziedzinie handlu miejscowej Cele Wskazniki V(V:ry-f,k:c;l Zatozenia
lowody)

Cele nadrzedne

feat I‘aty ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Cele nadrzedne
Sklepy otwarte
i majace szanse na sukces

Duze obroty
Konkurencyjne ceny

Dostep
do konkurencyjnych kredytow

Cel projektu

21X

Budynki
utrzymywane

Dziatania ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Warunki wstepne |:|

Cel projektu

Budynki otoczone

Dostep
opieka

do rynku hurtowego




uzyte przez uczestnikdw, tak aby byty one przez nich
rozpoznawane w tresci ostatecznej matrycy. Ponizej
opisano ten proces dla kazdego celu. Po przeniesieniu
cele moga wymagad przesuniecia w gore lub w dét
kolumny, tak aby pasowaty do pozioméw celéw (jak
pokazano na ponizszym przyktadzie).

Cele nadrzedne

Cele nadrzedne opisuja 0go6lng kategorie pozy-
tywnych skutkéw, do ktérych osiggniecia przyczynia
sie projekt zgodny z priorytetami poszczegélnych
panstw cztonkowskich. Podejmowany projekt wnosi
swoj wktad w ,,Cele nadrzedne”, nie moze natomiast
osiggnac¢ ich samodzielnie. Na ten poziom celéw
wptywajg takze inne projekty oraz inicjatywy.

Przeniesienie analizy celéw na poziom
celéw nadrzednych matrycy logiczne)

Aby przenies¢ cele do matrycy logicznej na poziom
celéw nadrzednych, nalezy zidentyfikowa¢ kluczowe
cele znajdujagce sie na gérze analizy celéw i potaczyd je
w najwyzej kilka celéw spoéjnych. Moze to oznaczaé, ze
niektore sformufowania nie bedg wykorzystane, ponie-
waz s3 zbyt ogdlne. Sformutowanie strategiczne okre-
sla, ze projekt w znacznym stopniu przyczynia sie do
osiggniecia dtugofalowych korzysci dziatania organiza-
¢ji czy grupy docelowej i — jesli zostanie w catosci zreali-

zowany — bedzie te korzysci trwale podtrzymywat.
Cel projektu

,,Cel ktora zaistnie-

je, kiedy uda sie rozwigza¢ dany problem. Powinien

projektu” opisuje sytuacje,

on bezposrednio wigza¢ sie z problemem gtow-
nym, zidentyfikowanym w analizie problemu. Suk-
ces lub porazke projektu mierzy sie wiasnie na po-
ziomie ,,Celu projektu”. Tutaj takze definiuje sie cele

centralne opisane w kategoriach trwatych korzysci,
np. dla 0s6b znajdujacych sie w niekorzystnej sytuacji na
rynku pracy. Cel projektu zostaje osiggniety tylko wtedy,
gdy osoby najmniej uprzywilejowane w danej dziedzi-
nie wykorzystuja rezultaty dziatania projektu. Dlatego
tez ,,Cel projektu” nie powinien opisywac sposobu dzia-
tania projektodawcy, ale raczej zmiane zachowania wy-
nikajacg z wykorzystania pozytywnych skutkéw, jakie
przyniesie projekt. ,Cel projektu” opisuje ,,zwrot inwe-
stycji spotecznej”, ktory jednostka przyznajgca fundusze
otrzymuje w zamian za przekazane wsparcie finansowe.
Wyraza sie to za pomocg sformufowania okreslajgcego,
jak zmieni sie sytuacja, gdy efekty zostang wykorzysta-
ne, a korzysci bedg odczuwane przez interesariuszy be-
dacych ich beneficjentami.

Jesli istnieje jeden jasno sprecyzowany ,,Cel projek-
tu”, szanse na powodzenie projektu sa wieksze. Pod-
czas formutowania ,,Celu projektu” nalezy postarac
sie zawrze¢ w nim punkty kluczowe i opisa¢ zwtasz-
cza korzysci, ktore beda stanowity bodziec wystar-
czajgcy do zmiany zachowan beneficjentéw.

Cel projektu — punkty kluczowe:

* Opis, jak bedzie wygladata sytuacja, gdy rezultaty
projektu zostang wykorzystane.

* Opis przeptywu korzysci.

* Opis zmiany zachowan lub dziatan grup znajdu-
jacych sie w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy
oraz grup zaangazowanych we wtgczanie rezul-

tatéw do gtéwnego nurtu polityki i praktyki.

Ocena celu Przeniesienie | Matryca logiczna

Osoby niepefnosprawne sg
zdolne do znalezienia zatrudnienia
i satysfakji ze Srodowiska pracy

Osoby niepetnosprawne

e
wchodza na rynek pracy

Przeniesienie analizy celéw na poziom
celu projektu matrycy logicznej

Do przeniesienia celéw na poziom celu projek-

tu konieczna moze by¢ zmiana ich sformutowa-



nia poprzez rozwiniecie i/lub uwzglednienie kate-
gorii celéw znajdujacych sie powyzej lub ponizej

w drzewie analizy celow.
Rezultaty

Ta czes¢ zawiera opis ,produktéw projektu” w po-
staci korzysci dla grup docelowych, bedace wynikiem
realizacji projektu. Opisuje sie je w czasie przesztym,
tak jak gdyby byty juz dokonane. Rezultatéw takich
bedzie co najmniej kilka. Opisujg one uzyskane efekty
dziatan zrealizowane w ramach projektu. Powinny do-
tyczy¢ nizszego poziomu przyczyn w , Analizie proble-
mu” oraz odzwierciedla¢ znaczenie kwestii opisanych

w ,,Analizie celow”.

Przeniesienie analizy celow na poziom
rezultatow matrycy logicznej

Przeniesienie wynikéw analizy celébw na poziom
rezultatdbw do matrycy logicznej wymaga ponow-
nego wyrazenia kazdego rezultatu w postaci efektu
ukonczonej serii dziatan. Sformutowanie takie be-
dzie opisywa¢, co sie stanie, gdy dziatania zostang
ukonczone - jest to opis sytuacji mierzalnej.

Analiza celow Transfer | Matryca logiczna

1. Przedsiebiorstwa regularnie zatrud-
niaja osoby niepetnosprawne

2. Przedsigbiorstwa maja Swiadomos¢
niezbednych udogodnien potrzebnych
dla os6b niepetnosprawnych, zapewnia-
ja udogodnienia w miejscu pracy

i przeprowadzaja rekrutacje osob niepet-

1. Przedsiebiorstwa
regularnie zatrudniajg
osoby niepetnosprawne
2. Przedsigbiorstwa
rozpoznaja oraz odpo-
wiadajg na zapotrzebo-
wanie spofeczne

nosprawnych

Dziatania

Ta czes¢ zawiera opis zadan realizowanych w ra-
mach projektu. Opisywane sg one za pomocy
czasownikow dynamicznych (takich jak ,przygo-
towacd”, ,skonstruowacd”,

.zaprojektowac”) jako

Nie byly one za-
beda

w nastepstwie wpisania ich do matrycy logicznej.

czynnosci do  wykonania.

warte w analizie celow i realizowane
Pol ,Dziatania” nie wypetnia sie az do momentu wy-
petnienia i uzgodnienia tresci wszystkich innych pol.
.Dziatania” powinny wspiera¢ ,,Cele”, a zwifaszcza
«Rezultaty”, i byc¢ elastyczne. Realizacja projektu po-
winna sie skupia¢ na ,Celu projektu” oraz na ,Re-
zultatach”. Osoby zarzadzajace projektem powinny
w kazdej chwili mie¢ mozliwos¢ dostosowania dzia-
tania, tak aby jak najpetfniej prowadzity one do osigg-

niecia ,,Rezultatow” oraz ,,Celu projektu”.

Sprawdzenie powigzan réznych
kategorii celéw

Kluczem do stworzenia dobrego projektu jest
bezposrednie potaczenie kazdego poziomu ce-
6w z poziomem wyzszym, a takze osigganie przez
poziom nizszy poziomu wyzszego. Czasami takie
potaczenie nie jest wystarczajgco silne — nalezy
wowczas zmieni¢ jeden lub wiecej celéw. Cele na
poziomie wyzszym czesto maja zbyt ambitny cha-
rakter, a pofagczenie miedzy ,,Rezultatem” a , Celem
projektu” nie spetnia wymogu realnosci. Przed
przejsciem do kolejnej kolumny nalezy sprawdzi¢
logike tego, co zostato dotychczas opisane. Trze-
ba sporzadzi¢ liste ,,Rezultatéw”, zachowujac ko-
lejnos¢, w jakiej bedg osiggane, od goérnych do
dolnych. W ten sposéb powstaje przejrzysta sek-
wencja, ktéra pozwala stwierdzi¢, czy ,Rezultaty”
mogg doprowadzi¢ do osiggniecia ,Celu projek-
tu”. Czasem konieczne moze sie okaza¢ dodanie
nowych rezultatow lub wykreslenie rezultatow juz
istniejgcych — wazne jest przede wszystkim, by byty
one mozliwe do zrealizowania. Tworzenie projek-
tu zyskuje na jakosci wraz ze wzmacnianiem wiezi

miedzy poziomami w toku dyskusji i analizy.



2.3.3. Kolumna ,,Zatozenia”

Na kazdy projekt majg wptyw czynniki zewnetrz-
ne, ktore wskazuja ryzyko towarzyszace projektom.
.Zatozenia” sg czynnikami zewnetrznymi, nad kto-
rymi projekt nie ma witadzy, a ktoére wptywajg na
sukces projektu oraz na jego zdolnos¢ do wtaczenia
sie do gtéwnego nurtu polityki i praktyki. ,Zatoze-
nie” w sposoéb pozytywny opisuje , Ryzyko”, a ,Ry-
zyko" jest negatywnym opisem ,Zatozenia”.

.Zatozenia” zazwyczaj identyfikowane sg w trakcie
analizy problemu i podczas tworzenia planu. Pod-
czas analizy interesariuszy, probleméw, celéw oraz
wyboru strategii powinny zosta¢ wyselekcjonowane
pewne czynniki (strategiczne, techniczne, spoteczne,
srodowiskowe itd.), ktore bedg wptywac na organi-
zacje realizujgce projekt.

.Zatozenia” sg szczegdlnie istotne miedzy pozio-
mami ,Rezultaty” oraz ,,Cel projektu” i opisujg to, co
musi towarzyszy¢ rezultatom, aby mozna byto osiag-
nac¢ ,Cel projektu”. ,Zatozenia” opisujg pozytywny
wktad, w postaci np. stabilnej sytuacji prawnej, za-
sobow fizycznych, inicjatyw strategicznych, zgodno-
$ci z opiniami 0séb znajdujacych sie w niekorzystnej
sytuacji na rynku pracy itd.

.Zatozenia” nie muszg dotyczy¢ wszystkich celdw,
ale jesli jakiegos celu dotycza, nalezy je uwzglednic
i oceni¢ w czasie tworzenia projektu. Przy niektérych
celach trzeba uwzgledni¢ wiecej niz jedno zatozenie.

.Zatozenia” mozna postrzega¢ w sensie pozy-
tywnym lub negatywnym, natomiast w kontekscie
ich zawarcia w matrycy logicznej nalezy je wyrazac
w sensie pozytywnym, jako ,sytuacje pozadang”.
Na przyktad jesli istnieje ryzyko, ze pracodawca nie
bedzie wspotpracowat w zakresie celu projektu, le-
piej zapisa¢ w polu ,,Zatozenia”: ,pracodawca bedzie
wspoéipracowat do konca roku”. Taki pozytywny spo-
s6b wyrazania warunkéw zewnetrznych utatwia ich

monitorowanie podczas realizacji projektu.

Wypetnianie kolumny ,,Zatozenia”

1. Rozpocza¢ od dotu i poruszac sie w goére, zgodnie
z kolejnoscig realizacji.

2. Warunek wstepny jest pierwszym zatozeniem,
jakie nalezy przygotowaé. Warunek wstepny
to zazwyczaj strategia, ktéra wymaga wdroze-
nia. Moze to réwniez by¢ umowa z instytucja
zapewniajgcq finansowanie projektu. Warunek
wstepny moze zosta¢ zidentyfikowany wczes-
niej, podczas tworzenia planu dziatan, i w na-
stepstwie badan lub negocjacji usuniety, jesli nie
ma dtuzej zastosowania. Jesli natomiast waru-
nek wstepny pozostaje w mocy po ukonczeniu
matrycy logicznej, oznacza to, ze jest obarczony
znacznym ryzykiem i nie powinno sie inicjowac
zadnego dziatania, dopdéki ten warunek nie zo-
stanie spetniony.

3. ,Zatozenia"” nie odnoszg sie do , Dziatan”.

4. ,Zatozenia” dotyczace ,Rezultatow” oraz ,Celu
projektu” identyfikuje sie, stawiajgc pytanie: ,co
z analizy celéw, gdy czesci analizy, ktérych dany
projekt nie dotyczy, powinny zostac realizowane,
by cel projektu zostat osiggniety.

5. ,Zatozenia” nie odnoszg sie do ,Rezultatéw”
W ujeciu catosciowym.

Po zidentyfikowaniu wszystkich ,Zatozen” i przy-
pisaniu ich do ,,Rezultatéw” lub , Celu projektu” po-
winno sie je oceni¢ pod katem wptywu na projekt.

Aby oceni¢, czy zatozenie z tego punktu widzenia jest
istotne, nalezy poddac analizie poziom , braku pewno-
sci” realizacji miedzy kazdym z pozioméw celéw oraz
sprébowac znalez¢ warunki zewnetrzne, ktére musza
zostac spetnione, aby postawiony cel zostat osiggniety.
* Czy zatozenie jest istotne?

* Jakie jest prawdopodobienstwo jego utrzymania?

* Czy strategie projektu mozna tak zmodyfikowac,

aby zatozenie nie byto potrzebne?



W jaki sposob ,,Zatozenia” wptywajg na ,Cele”

Matryca logiczna

Zrédta
Cele Wskazniki weryfikacii Zatozenia
(dowody)
Cele nadrzedne 1_\
—~——
Cel projektu >
ﬁ\\
—
Rezultaty >
K‘\
Dziatania \

D~

Wam

Istotne ,,Zatozenia” mozna ocenié
w nastepujgcy sposéb:

1. Czy aby odpowiedzie¢ na pytanie zawarte w ,Za-
tozeniu”, nalezy przeprowadzi¢ dodatkowa anali-
ze lub badania? Jesli dodatkowa analiza przyniesie
odpowiedz twierdzaca, nalezy usung¢ ,,Zatozenie”,
jesli wynik bedzie negatywny — zostawic ,Zatoze-
nie” w matrycy logicznej lub zamieni¢ je w ,,Rezul-
taty” albo ,,Dziatanie”.

2. Czy ,Zatozenie” mozna zamieni¢ w ,Rezultat” lub
.Dziatanie” (albo obie te kategorie), aby stworzy¢
projekt bardziej wyczerpujacy i zmniejszy¢ za-
kres wptywu czynnikéw zewnetrznych? Jesli jest
to mozliwe, nalezy usungc ,Zatozenie” i stwo-
rzy¢ nowy ,Rezultat” lub ,Dziatanie” (albo obie
te kategorie). Czasem mozliwe jest wzmocnienie
LRezultatu”, mimo to nalezy jednak utrzymac

,Zatozenie".

3. Jesli ktéras z wymienionych wyzej operacji jest
niewykonalna, ,,Zatozenie” bedzie musiato pozo-
sta¢ w matrycy logicznej.

Powyzszy proces powinien zidentyfikowad wszyst-
kie ,Zatozenia”, tgcznie z tymi, ktére mogq zostac
usuniete. Pozostate ,Zatozenia” reprezentujg po-
ziom ryzyka, zjakim trzeba bedzie sie zmierzyc
podczas realizacji projektu. Nalezy zadac pytanie,
czy poziom ryzyka jest do przyjecia? Jesli tak, moz-
na kontynuowad, jesli natomiast poziom ryzyka jest
zbyt wysoki, nalezy na tym etapie wstrzymac prace
nad projektem. Najwazniejszg rzeczg jest ocena ,Za-
tozen"” podczas etapu wstepnego, by nie zostawiac
tej czynnosci az do etapu wdrazania, kiedy czesto
jest juz za pézno na wprowadzenie koniecznych

zmian.




Etapy Cyklu Projektu

Tak < Czy czynnik zewnetrzny 3 o
jest istotny?

Czy Prawie na Nie zawiera¢

wystapi? > pewno > w matrycy logicznej.
Moze ,  Zawrzec jako
Zatozenie.
v
Czy jest mozliwe takie
Raczej nie » prowadzenie projektu, aby mie¢

S

Nalezy skorygowac projekt:
Dodac¢ dziatania badz rezultaty lub
zmieni¢ sformutowanie celu projektu

2.3.4. Ocena logiki projektu

Po ustaleniu ,,Celéw" (pierwsza kolumna) oraz ,,Za-
tozen” (ostatnia kolumna) — jeszcze przed przejsciem
do dwdch kolumn $rodkowych , Wskazniki” i ,,Zrédta
weryfikacji” (dowody) — nalezy dokona¢ analizy tych
dwoch kolumn oraz zwigzkéw miedzy nimi w relacji
zarowno pionowej (w kolumnie ,Celow”), jak i po-
ziomej (miedzy ,Celami” a ,Zatozeniami”). Trzeba
pamietaé, ze wiele projektéw konczy sie niepowo-
dzeniem, poniewaz realizujgce je organizacje sta-
wiajg sobie zbyt ambitne cele. Niezbedne jest zatem
zadanie sobie pytania: ,,Czy projekt jest realistyczny

i czy jego logice nie mozna niczego zarzuci¢?”.

wptyw na czynnik zewnetrzny?
Projekt jest technicznie niewykonalny.

nalezy przeksztalci¢ go i stworzy¢
akceptowalne zatozenie

2.3.5. Kolumna , Wskazniki”

Dla kazdego celu, od poziomu ,,Celéw nadrzednych”
do poziomu ,Rezultatow”, nalezy stworzy¢ ,Wskaz-
nik"” — sposéb operacjonalizacji, rozumienia celu. Musi
on by¢ obiektywnie weryfikowalny i powinien definio-
wac ,Cele” w konkretnych i mierzalnych kategoriach.
Stanowi to podstawe systemu monitorowania i oceny.
«Wskazniki” powinny zawiera¢ miary ilosci, jakosci, cza-

su, grupy docelowej, a jesli to mozliwe takze miejsca.



Jak definiowac wskazniki

* llos¢ — ile?

* Czas — kiedy?

e Jakos¢ — w jakim wymiarze?, jak dobrze?
* Grupa docelowa — kto?

* Miejsce — gdzie?

~Wskazniki” uzywane sg do zarzadzania projekta-
mi oraz pomiaru ich powodzenia w trakcie realizacji,
a takze stanowig podstawe ostatecznych wnioskéw
oraz wyniesionych z projektu doswiadczen.

Definiowanie ,Wskaznikow"” po raz pierwszy jest
zadaniem szczegdlnie trudnym, jednak po jego wy-
konaniu i zmierzeniu ,,Rezultatéw” za pomocg oceny
dziatan planowanych i faktycznych kazde nastepne
okreslanie wskaznikéw staje sie tatwiejsze. Pomiar za
pomoca , Wskaznikéw" przypomina nieco monitoro-
wanie finansowe — im czesciej sie go wykonuje, tym
lepsze osigga sie wyniki. ,,Wskazniki” nie moga by¢
sztywne; stanowig raczej cele wyjsciowe i moga by¢
zmieniane w trakcie realizacji projektu. Zawsze jed-
nak pokazuja, gdzie zaszta zmiana.

+Wskazniki” nalezy tak zdefiniowa¢, aby dostarcza-
ty informacji pozwalajacej zmierzy¢ postep wzgle-
dem postawionego celu i podejmowacd dziatania
naprawcze w przypadku pojawienia sie probleméw.
«Wskazniki” powinny przedstawia¢ dowody stoso-
wania dobrych praktyk i mozna je traktowac jako
czes¢ procesu monitorowania.

Dzieki ,Wskaznikom” — jesli zostaty dobrze zde-
finiowane — projekt zyska wysoki poziom szczegé-
towosci. Na przyktad podczas omawiania kwestii
dotyczacych 0séb znajdujgcych sie w niekorzystnej
sytuacji na rynku pracy wskazniki nie powinny od-
nosi¢ sie do ludzi w ogdle, ale raczej méwi¢ o mez-
czyznach i kobietach, osobach mtodych i starszych,
przynaleznosci etnicznej, niepetnosprawnosci, pra-
cujacych i bezrobotnych itd. Dzieki temu ,,Wskazni-
ki” bedg okresla¢ ,,grupy, do ktérych trudno dotrzec”
oraz identyfikowac osoby, ktére powinny reprezen-

towa¢ dang grupe docelowg, z ktdérg organizacja
planuje pracowac. Im wiecej szczeg6téw mozna za-
wrze¢ we ,Wskaznikach”, tym fatwiej bedzie prze-
analizowac wykonalnos¢ projektu. ,Wskazniki” beda
réwniez dostarcza¢ informacji o typie zarzgdzania,
zapotrzebowaniu na pracownikéw, a takze ogdl-
nych uzgodnieniach dotyczacych realizacji projek-
tu, poniewaz ich zadaniem jest dostarczenie infor-
macji o ludziach - ich pftci, wieku, rasie, religii itd.
—z ktorymi zespot projektowy bedzie pracowad w ra-
mach projektu.

»~Wskazniki” mozna réwniez wykorzysta¢ w ramach
projektu do monitorowania postepu oraz planéw
prac, a takze jako czes¢ oceny koncowej. Przygoto-
wanie jasnych i mierzalnych ,,\Wskaznikow"” to naj-
wazniejszy etap konstrukcji systemu monitorowania.
Poziomy , Wskaznikow"” musza mierzy¢ poziomy ce-
6w oraz im odpowiadac.

+~Wskaznik” stanowi jeden ze srodkéw uzywanych
do zarzadzania powigzaniami miedzy poziomami ce-
[6w matrycy logicznej. Na przyktad jesli celem dzia-
tania jest szkolenie, a ,,Wskazniki” mdéwig o liczbie
0s6b, ktére majg w nim uczestniczy¢ oraz o poziomie
umiejetnosci, ktéry ma zosta¢ osiggniety, to rezultat
w postaci ,,0s6b majgcych odpowiednie umiejetno-
sci” bedzie méwit o liczbie tych oséb oraz poziomie
ich umiejetnosci. Nastepnie osoby te mogg zostac
przeniesione wyzej w hierarchii ,,Rezultaty” i opisane

jako ,,0soby zatrudnione”.

Poziomy wskaznikow

Cele Wskazniki

Mierza wkiad wniesiony w osiggniecie celow wyzszych,

el realgee dtugookresowych

Mierzg przeptyw korzysci oraz zmiane zachowania grupy

Cele projektu docelowe]
Rezultaty Mierza wykorzystanie dostarczonych ustug (produktéw)
Dziatania Mierza cele szczegétowe oraz postep w ramach kluczo-

wych etapdw projektu



Wihasciwie skonstruowane wskazniki powinny

pozytywnie przejs¢ test SMART:

* S (specific) — odnoszace sie do celdw, ktére maja
mierzyc¢.

e M (measurable) — mierzalne (ilosciowo lub
jakosciowo).

* A (available) — dostepne po akceptowanej cenie.

* R (relevant) — odpowiadajace potrzebom kierow-
nikéw projektéw w zakresie informacji.

* T (timely) — mierzone we wtasciwym czasie.

Matryca logiczna nie zawiera wskaznikow dziatan.
W ramach przyjetej konwencji w wierszu ,Dziata-
nia” w kolumnie , Wskazniki” umieszcza sie infor-
macje o kategoriach zasobéw niezbednych do wy-
konywania dziatan, a koszt i sposéb finansowania
projektu figurujg w kolumnie ,,Zrédta weryfikacji.
Catos¢ budzetéw przeznaczonych na poszczegdlne
dziatania odpowiada facznemu kosztowi projek-
tu. Na tym etapie mozna méwic jedynie o koszcie
przyblizonym, jednak pomocne jest wykazanie ro-
dzaju kosztéw dla proponowanego Partnerstwa,
tak aby zidentyfikowanie potencjalnych zrédet fun-
duszy byto tatwiejsze. W przypadku, gdy istnieje
wiecej niz jedno zrédto finansowania, rézni spon-
sorzy sg opisani obok budzetu w kolumnie ,Zrédta
weryfikacji”.

Plan dziatan powinien dostarcza¢ wszelkich nie-
zbednych informacji dotyczacych celéw i kluczo-
wych etapow projektu. Plan budzetowy zawiera
informacje na temat wydatkéw na dziatania oraz
harmonogram wyptaty srodkéw.

Wiekszos¢ ,Wskaznikéw” odnosi sie do prob-
lemu wykonalnosci projektu i koncentruje sie na
aspektach ilosciowych. Nalezy jednak pamietac
~Wskaznika".

Wazne jest przy tym uwzglednianie pogladow

o opisywaniu jakosciowe] strony

oraz opinii wszystkich kluczowych interesariuszy
projektu, poniewaz jakos¢ czesto jest wartoscig
subiektywna i to, co stanowi wysoka jakos¢ dla
jednej osoby, moze by¢ oceniane nisko przez inng.
Na przyktad wyznacznikiem jakosci dla instytucji
zarzadzajgcej programem moze by¢ poziom kwa-
lifikacji uzyskanych dzieki realizacji danego pro-
jektu, natomiast wskaznik okreslajacy liczbe pra-
cownikéw, ktérzy otrzymujg okreslonej wysokosci
wynagrodzenie, bedzie wyrdznikiem jakosci dla
0s6b bezrobotnych.

2.3.6. Kolumna ,Zrédta
weryfikacji”

Kazdy ,Wskaznik” musi by¢ poparty ,Zréd-
tami  weryfikacji”, czyli inaczej ,dowoda-
mi”. Opisujg one, skad pochodzg informa-
cje stuzace monitorowaniu ,Wskaznikow"

i okreslaja, kto jest odpowiedzialny za regularne
dostarczanie informacji w odpowiedniej formie.
W kolumnie ,,Zrédta weryfikacji” podaje sie rowniez
termin, w ktérym zrédta weryfikacji maja by¢ do-
stepne, tak aby osoby zarzgdzajgce projektem mo-
gty monitorowad postep w osigganiu celu. Kolumna
ta powinna réwniez zawierac opis sposobu zbiera-
nia informacji. ,Dowody” umieszczane sg w kolum-
nie po prawej stronie kazdego ,, Wskaznika".

.Zrédta  weryfikacji” bedg pochodzi¢ przede
wszystkim z dokumentacji projektowej, cho¢ cza-
sem gromadzenie ,dowodéw” moze stworzyc
nowe dziatanie w ramach projektu. Na przyktad je-
$li zrédtem weryfikacji jest ankieta przeprowadzo-
na po 6 miesigcach od zakonczenia projektu, to jej
sporzadzenie nalezy ujgé w projekcie jako dziatanie,
na ktore przewidziany jest okreslony budzet. Przy-
gotowujac zrédta weryfikacji, nalezy zada¢ naste-
pujace pytania kluczowe:



Pytania dotyczace zrédet weryfikacji:

* Czy ,Wskaznik” mozna zmierzy¢ za rozsadna
cene przy uzyciu istniejacych zrodet, czy tez za
pomocy procedur, ktore nalezy rozwing¢ w ra-
mach projektu?

* Czy odpowiedzialnos¢ za gromadzenie danych
jest jednoznacznie okreslona?

* Czy zebrane informacje mogg zosta¢ bezprob-
lemowo wykorzystane do monitorowania i oce-
ny postepu projektu w zaplanowanym czasie?

* Czy zebrane informacje sa powigzane ze sfor-
mutowaniami kolumny ,,Wskazniki"?

* Czy w przypadku dodatkowych procedur doty-
czacych zbierania informacji zawarte sq infor-
macje o ich koszcie?

* Czy w przypadku dodatkowych procedur ich
koszt jest akceptowalny?

Przed przejsciem do ,Dziatan” nalezy przeanali-
zowac¢ matryce logiczng pod katem poprawnosci
zwigzkoéw logicznych miedzy polami poziomymi
i pionowymi.

2.3.7. Kolumna ,,Dziatania”

Istniejg trzy zrodta dziatan umieszczonych w ma-
trycy logicznej: niektore wynikaja z ,,Zatozen” i stu-
zg utrzymaniu lub spetnieniu pewnych warunkow
zewnetrznych, czes¢ niezbedna jest do uzyska-
nia wtasciwych ,Zrodet weryfikacji”, a wiekszos¢
stanowi konsekwencje zaplanowanych ,Rezulta-
téw”. ,Dziatania” pochodzace z analizy , Zatozen”
powinny by¢ wpisane do matrycy logicznej wraz
z dziataniami odpowiadajacymi poszczegdélnym
»Rezultatom”.

.Dziatania” pochodzace ze ,Zrodet weryfikacji”
(takie jak np. ankieta przeprowadzona w celu ze-

brania danych monitorujacych) réwniez powinny

taczy¢ sie z odpowiednimi ,Rezultatami”. Wiek-
szos¢ ,Dziatan” bedzie jednak w matrycy logicznej
stworzona po to, by bezposrednio osiggna¢ ,Re-
zultaty”, co nalezy odpowiednio okresli¢ i odnies¢
wtasciwe ,Dziatania” do odpowiadajacych im
.Rezultatéw”. ,Dziatania” powinno sie zapisywac
jako zadania do wykonania. Jesli np. ,Rezultatem”
jest ustanowienie ,gwarancji pozyczek dla przed-
siebiorcéw”, ,Dziataniami” bedg tu np. ,1. Zde-
finiowanie strategii pozyczkowej. 2. Negocjacje
z bankiem lokalnym majacym zarzadza¢ pozyczka
oraz 3. Uruchomienie srodkéw i systemow, a takze
upowszechnienie informacji o tym, jak mozna sko-
rzystac z pozyczki”.

Po wpisaniu wszystkich ,Dziatan” i odniesieniu
ich do ,,Rezultatow” nalezy w kolumnie ,,Wskazni-
ki” okresli¢ kluczowe zasoby oraz wstepny budzet
dla kazdego dziatania lub serii dziatahn. Catkowity
budzet bedzie sumga przyblizong i jedynie wstep-
nym szacunkiem kosztu funkcjonowania projektu.
W kolumnie trzeciej (,Zrédta weryfikacji”) nalezy
wpisac taczny budzet (uwzgledniajgcy ewentualny
wkiad rzeczowy) planowany przez projektodawce
i — jesli to uzasadnione — harmonogram ptatno-
sci, tak aby byto wiadomo, kiedy spodziewana jest
wypfata srodkéw. Dzieki temu stworzony zostanie
harmonogram wyptat funduszy na realizowane
dziatania. Dopetni to obrazu matrycy logicznej.

Ogdélng zasada jest odpowiednie odniesienie
do siebie wszystkich zapisow matrycy logicznej,
poczynajac od kolumny ,Cele” i dalej, az do ko-
lumny ,Zatozenia”. Dzieki temu wiadomo, ktore
sformutowanie w danym polu odnosi sie do sfor-
mutowania w innym polu. Po ukonczeniu tworze-
nia matrycy logicznej nalezy jg przenies¢ do For-
mularza 3 — Dokumentacja matrycy logicznej.



Przyktad wypetnionej matrycy logicznej (w oparciu o przyktad z Wielkigj Brytanii)

Cele nadrzedne

Cel projektu

Rezultaty

Cele

Liczba miejsc pracy dla oséb

niepetnosprawnych jest wieksza
niz liczba niepetnosprawnych

szukajacych pracy.

Osoby niepetnosprawne fizycznie sg
w stanie znalez¢ zatrudnienie i sq
zadowolone ze $rodowiska pracy.

1. Przedsiebiorstwa regularnie za-
trudniajg osoby niepefnosprawne.

2. Przedsiebiorstwa uznaty potrzebe
istnienia oraz wprowadzity odpo-
wiednie udogodnienia i warunki
zatrudnienia dla oséb niepetno-

sprawnych.

3. Przedsiebiorstwa otrzymuijq i wy-
korzystujg wsparcie oferowane przez
agencje posrednictwa pracy na rzecz
wprowadzenia odpowiednich udo-
godnien oraz warunkow zatrudnienia

dla 0s6b niepetnosprawnych.

Wskazniki

Do 2010 r. 80% firm ma udogodnienia
dla oséb niepetnosprawnych i prowa-

dzi ich rekrutacje.

Do 2010 r. liczba wakatow jest wieksza
niz liczba oséb niepetnosprawnych

szukajacych pracy.

Do 2009 r. wszystkie osoby niepet-
nosprawne fizycznie, mieszkajgce
w Stratford i szukajgce pracy moga

znalez¢ zatrudnienie.

1. Do 2008 r. 65% przedsiebiorstw
w Stratford ma mozliwos¢ zatrudniania

0s6b niepetnosprawnych.

2. Do 2007 r. 65% przedsiebiorstw

w Stratford zarejestruje sie

w lokalnych agencjach posrednictwa
pracy jako zatrudniajace osoby niepet-

nosprawne.

3. Do 2007 r. 35% przedsiebiorstw
w Stratford wykorzysta wsparcie
z tytutu udostepnienia miejsc pracy

osobom niepetnosprawnym.

Zrédta weryfikacji (dowody)

Ankieta firmy DTI.

Ankieta agencji posrednictwa
pracy.

Coroczna ankieta agendji
posrednictwa pracy.

1. Roczne dane Izby Han-
dlowej i lokalnych agencji
posrednictwa pracy.

2. Rejestr przedsiebiorstw
zatrudniajacych osoby nie-
petnosprawne w lokalnych
agencjach posrednictwa
pracy.

3. Rejestr przedsiebiorstw za-
trudniajacych niepetnospraw-
nych w lokalnych agencjach
posrednictwa pracy.

Zatozenia

0Osoby niepetnosprawne
rejestruja sie w agencjach
posrednictwa pracy.

1. Osoby niepefnosprawne
sq zainteresowane zatrud-
nieniem.

2. Przedsiebiorstwa uznajg
status pracodawcy oséb
niepefnosprawnych za znak
jakosci dziatajacy na ich
korzys¢.

3. Przedsigbiorstwa majg
odpowiedni czas na rejestra-

de.

3.1 Agencje posrednictwa
pracy nie pietrzg trudnosci
biurokratycznych w dostepie
do wsparcia.



Dziafania

1.1 Przedsiebiorstwa okreslajg sie Budzet
w ofertach pracy jako majace status
Pracodawcy Os6b Niepetnospraw- 000 Euro
nych.

1.2 Przedsiebiorstwa wykorzystujg
znak Pracodawcy Osob Niepetno-
sprawnych.

2.1 Agencje posrednictwa pracy pro- 000 Euro
muja wsparcie dla przedsiebiorstw

— Pracodawcéw Osob Niepetno-

sprawnych.

2.2 Agencje posrednictwa pracy pro-
wadzg szkolenia dla przedsiebiorstw
w zakresie zatrudnienia oséb
niepetnosprawnych oraz oferuja
doradztwo na miejscu.

2.3 Przedsiebiorstwa korzystajg ze
wsparcia finansowego w celu stwo-
rzenia osobom niepetnosprawnym
udogodnien w dostepie do pracy.

3.1 Agencje posrednictwa pracy 000 Euro
oferujg praktyczne wsparcie dla
przedsiebiorstw tworzacych udogod-

nienia fizyczne i organizacyjne dla

0s6b niepetnosprawnych.

3.2 Agencje posrednictwa pracy
rozwijaja mechanizmy wsparcia
przedsiebiorstw zatrudniajgcych oso-
by niepefnosprawne, ktére zawierajg
zaréwno warunki zatrudniania

tych oséb, jak i warunki fizycznego
dostepu do miejsc pracy.

Zrédto funduszy Poczatek

1. Wiasne 1. 2007

Departament Pracy
i Emerytur

Departament Oswiaty 2.2006
i Umiejetnosci

Europejski Fundusz Spoteczny 3. 2005

Warunek wstepny:
lokalne agencje posredni-
ctwa pracy uczestnicza

w inicjatywie.



2.3.8. Ocena matrycy
logiczne;

Na tym etapie przed przystgpieniem do przygotowania
kompletnego wniosku projektowego nalezy sprawdzic
dotychczasowg wykonalnos¢ proponowanego projektu.
Za ocene wewnetrzng odpowiada zespot ds. projektu,
a proces oceny moze wymagac zebrania dodatkowych
informacji oraz wprowadzenia zmian do projektu.

Ocena jakosci projektu umozliwi identyfikacje nie-
konsekwencji logicznych, niepetnych informacji oraz
innych ewentualnych probleméw dotyczacych reali-
zowanego przedsiewziecia. Istniejg dwa sposoby oce-
ny matrycy logicznej. Pierwszy polega na sprawdzeniu
logiki pionowej oraz poziomej, drugi — na sprawdze-
niu jakosci procesu. Aby sprawdzi¢ spéjnos¢ projektu,
nalezy ocenic¢ ,,Cele”, posuwajac sie od dotu do goéry
w sposéb przedstawiony na ponizszym schemacie.

Nastepnie nalezy ocenic¢ zwigzek miedzy ,,Rezultatami”
a ,Zatozeniami” i zdecydowad, czy istnieje prawdopodo-
bienstwo utrzymania lub spetnienia ,,Zatozen”. Na koniec
trzeba ocenic¢ ,,Wskazniki” wzgledem ,,Celu projektu” oraz
Celéw nadrzednych” — czy w sposob jasny i realistyczny
okreslajg ilos¢, jakos¢, czas, grupe docelows i miejsce?

2.3.9. Matryca procesu
mainstreamingu
(wtgczenia rezultatow
do gtéwnego nurtu
polityki i praktyki)

Jednym z gtéwnych zadan programéw finansowa-
nych ze srodkéw Unii Europejskiej jest wiaczanie do
gtéwnego nurtu polityki i praktyki tego, co zostato
osiggniete w ramach zrealizowanych projektéw. Ist-
nieja trzy gtéwne obszary, ktére mozna uznac za cel
w zakresie wtgczania do gtéwnego nurtu polityki.
Sq to: zmiany w polityce, zmiany w prawodawstwie
i/lub przyjecie najlepszych praktyk.

Strategia wigczania do gtéwnego nurtu polityki
i praktyki moze istnie¢ na réznych poziomach oraz do-
tyczy¢ wielu instytucji publicznych i prywatnych. Nie
musi by¢ szczegdlnie obszerna ani porusza¢ wszystkich
kwestii. Aby spetnia¢ wymdg korzystnego wptywu,
skuteczna zmiana w strategii gtéwnego nurtu polityki
i praktyki moze réwnie dobrze dotyczy¢ waskiego ob-
szaru. Tworzac cele na rzecz wiaczania do gtéwnego

nurtu, nalezy rozwazy¢ dziatania, ktére powinny by¢

[6. Projekt wniesie swoj wktad w ,Cele nadrzedne’ﬂ

[5. Jesli zostanie osiggniety ,,Cel projektu”]

[ 4. Osiggniety zostanie ,,Cel projektu”]

[3. Jesli zostang osiggniete ,,Rezultaty”]

[ 2. Osiggniete zostang ,,Rezultaty"]

[1 . Jesli wykonane zostang ,,Dziaiania”]




zrealizowane przez projektodawcéw, a ktére w duzej
mierze sprowadzaja sie do lobbingu oraz promogji.

Wtaczanie zmian legislacyjnych do gtéwnego
nurtu polityki i praktyki dotyczy najczesciej rzadu
panstwa, a w wiekszosci przypadkéw angazuje in-
stytucje polityczne oraz agendy rzadowe. Wyzna-
czajac cele wigczania do gtéwnego nurtu polityki,
bierze sie pod uwage partneréw majgcych odpo-
wiednie doswiadczenie, kontakty i czas na zainicjo-
wanie oraz skuteczne osiggniecie celéw dotycza-
cych zmian legislacyjnych.

Witaczanie najlepszych praktyk do gtéwnego nur-
tu polityki moze by¢ przeprowadzone na duzg lub
mniejszg skale, w zaleznosci od srodowiska, w kto-
rym dziatajg projektodawcy. Najlepsze praktyki
mozna wdraza¢ w duzych i matych instytucjach,
wewnatrz danego sektora lub na zewnatrz niego
— w innych sektorach - jednak skala dziatan praw-
dopodobnie wptynie na wybér okreslonych technik

oraz na rodzaj ustalanych celéw.

Zamiast prébowad wigczad rezultaty do gtow-
nego nurtu polityki i praktyki pod koniec realizacji
projektu, mozna wykorzysta¢ matryce logiczng do
oceny mozliwosci w zakresie mainstreamingu juz
na poczatku jego planowania. Jak wskazuja do-
swiadczenia zrealizowanych programéw Unii Euro-
pejskiej, jesli nie uwzgledni sie kwestii wtgczania
w gtéwny nurt polityki juz na poziomie tworzenia
projektu, istnieje ryzyko, ze pozytywne rezultaty
dziatan nie dadzg podstaw do procesu mainst-
reamingu. Aby ufatwi¢ witgczanie w gtowny nurt
polityki i praktyki na etapie planowania projektu,
stosuje sie matryce mainstreamingu, tworzong na
podstawie matrycy logicznej i tagczacq sie ze struk-
turg celdow projektu.

Matryca mainstreamingu umozliwia rozwazenie kaz-
dego ,Rezultatu” w powigzaniu z dziataniem przez
pryzmat mozliwego zastosowania. Matryce mainstrea-
mingu powinno sie rozwija¢ jednoczesnie z matrycy lo-

giczna. Projekty Unii Europejskiej, dotyczace rozwijania

Przyktad celdéw procesu mainstreamingu w kontekscie klasycznych celéw projektu

Cele nad rZQd NEe Wiaczanie do gtéwnego nurtu polityki:

...wiecej niz w przypadku uzycia obecnych
praktyk/polityki/prawodawstwa.

Cel prOJektu Wiaczanie do gtéwnego nurtu polityki: Obecne praktyki lub ich brak
zastepowane sa przez praktyki lepsze na poziomie (ponad)narodowym,
co powoduje wiekszg skutecznosé i wydajnosc¢ innych instytucii.
Monitorowanie projektu: Liczba przeszkolonych oséb, ktére sg
obecnie zatrudnione.

Rezultaty Wiaczanie do gtéwnego nurtu polityki: inne organizacje i interesariusze nauczyli
sie, jak mozna usprawni¢ obecne praktyki/polityki/prawodawstwo
Monitorowanie projektu: Liczba oséb przeszkolonych na poziomie Y.

Dziatania Wiaczanie do gtéwnego nurtu polityki: Wycigganie wnioskow z praktyk
testowanych (Czy istnieje bardziej skuteczny/wydajny sposob na zmniejszenie
dyskryminacji? Czy istnieje mozliwos$¢ zastosowania i upowszechniania ich w
catej Unii Europejskiej?) = ocena (wlasna) oparta na matrycy logiczne;.
Monitorowanie projektu: przeprowadzenie x sesji szkoleniowych.



i testowania nowych rozwigzan sy monitorowane w ra-
mach matrycy logicznej, a matryca mainstreamingu
uzywana jest do monitorowania potencjalnego zasto-
sowania wnioskow wyciggnietych z projektow przez
instytucje mogace wiaczac je w gtéwny nurt polityki.
Ponizej przedstawiono przyktadowe spojrzenie na
projekt w szerszej perspektywie, pod katem moz-
liwosci wtaczania osigganych rezultatéw do gtow-
nego nurtu polityki. Z kazdym poziomem matrycy
logicznej taczg sie rdwnolegte cele — jeden dotyczy
samego projektu, drugi — zastosowania technik
wiaczania do gtéwnego nurtu polityki i praktyki.
Zespot projektowy powinien zdecydowad, przez kogo
matryca procesu mainstreamingu ma zosta¢ zastoso-
wana i jak czesto nalezy jg aktualizowac. W tym celu
mozna zatrudni¢ zewnetrznego eksperta. Zarzadzanie
procesem mainstreamingu za pomocag matrycy mainst-
reamingu moze by¢ rowniez prowadzone przez partne-
row biorgcych udziat w projekcie. Istnieje bezposredni
zwigzek miedzy monitorowaniem projektu a dziataniami
na rzecz wiaczania do gtéwnego nurtu polityki i prakty-
ki — powinny one by¢ prowadzone jednoczesnie. Oba
aspekty wymagaja regularnej kontroli i w réwnym stop-
niu bedg mie¢ wptyw na ostateczne wnioski z oceny.

Matryca logiczna mainstreamingu

Jak wypetnia¢ matryce procesu
mainstreamingu?

* Nalezy przenies¢ ,,Cel projektu”, ,Rezultaty” oraz
.Dziatania” z lewej kolumny matrycy logicznej
do pierwszej kolumny (,Cele”) matrycy procesu
mainstreamingu.

* W drugiej kolumnie matrycy mainstreamingu nalezy
wpisac nazwy zidentyfikowanych potencjalnych part-
neréw dziafajacych na rzecz wigczania rezultatow
projektu do gtdéwnego nurtu polityki i praktyki. Moga
to byc¢ albo ci sami partnerzy dla wszystkich celéw,
albo rézni partnerzy dla réznych poziomow celow.

* W trzeciej kolumnie nalezy wpisac rodzaj planowa-
nego celu dziatan na rzecz wiaczania rezultatow pro-
jektu do gtéwnego nurtu polityki i praktyki. Czy jest
to , polityka”, ,legislacja” czy , najlepsza praktyka”?

* W czwartej kolumnie nalezy omoéwi¢ planowany
poziom mainstreamingu. Na przyktfad:

— zastosowanie wnioskéw wyciagnietych z projektu
w postaci zmiany polityki, praktyki czy legislacji.

— promocja i lobbing na rzecz wnioskéw.

— potwierdzenie wnioskéw w innym srodowisku.

— dalsze rozwijanie wnioskéw itd.

oraz Dziatania

Planowane Faktyczne
Kto? Co? Jak? Walidacja
Potencjalni partnerzy w zakresie | Do tej kategorii mozna Rola partneréw we wigczaniu Mozliwos¢ wigczenia rezultatow projektu
Cele wigczania rezultatéw projektu zaliczy¢: rezultatéw projektu do gtownego | do gtéwnego nurtu polityki i praktyki
do gtéwnego nurtu polityki - strategie nurtu polityki i praktyki (jako stosowanych praktyk badz propozy-
i praktyki - legislacje qji legislacyjnych lub strategicznych)
- najlepsze praktyki
. . . * (Czy nastgpito?
I/)Ilp zaangazowania * Mocne strony i stabosci
* Metoda wdrozenia oW .
Rezultat 1 * Personel — wymagane umiejet- ymagane zmiany

nosci
* Koszt (jesli ma zastosowanie)
* Wymagane dokumenty

Rezultat 2
oraz Dziatania

etc.

Rezultat 3
oraz Dziatania

etc.

Uwagi




Nalezy zastanowic¢ sie nad tym, jakie zasoby beda

niezbedne do wykonania tego zadania.

* Pigta kolumna stuzy do monitorowania tego, co sie
faktycznie wydarzyto. Monitorowanie powinno od-
bywac sie regularnie, zgodnie z planem. Uzyskane
efekty mainstreamingu mozna odnies¢ z powrotem
do ,Dziatan” i ,Rezultatdow” w matrycy logicznej
i w taki sam sposéb zapisywac wszelkie zmiany, dzie-
ki ktérym ,Rezultaty” majg wieksze oddziatywanie
w zakresie wtgczania do gtéwnego nurtu polityki.
Taka metoda badania aktywnosci w procesie

mainstreamingu umozliwia osobom zarzgdzajgcym

projektem:

* wczesne rozpoznanie mozliwosci w zakresie wia-
czania rezultatéw projektu do gtéwnego nurtu po-
lityki i praktyki;

* okreslenie miejsca powstawania probleméw oraz,
jesli to mozliwe, ich rozwigzanie;

* prowadzenie dziennika monitorowania, po to, by
na zakonczenie prac projektodawcéw istniata pod-
stawowa dokumentacja stuzgca ocenie mozliwosci
w zakresie wigczania rezultatow projektu do gtéw-
nego nurtu polityki.

Podobnie jak w przypadku budowy matrycy logicz-
nej projektu, zespdt projektowy powinien zaplano-
wad dziatania zwigzane z witgczaniem rezultatow
projektu do gtéwnego nurtu polityki. Grupa robocza
powinna poswieci¢ co najmniej kilka godzin na przy-
gotowanie matrycy mainstreamingu. Nalezy zebrac
wszystkie uzyskane dotychczas informacje, a takze
sprawdzi¢ liste interesariuszy oraz ich udziat w pla-
nie dziatan. Jesli to konieczne, do wspodtpracy przy
tworzeniu matrycy procesu mainstreamingu nalezy

zaprosi¢ dodatkowych partneréw.
2.3.10. Uwzglednienie ewaluagji

Podczas tworzenia zespotu realizujgcego projekt

wazne jest, by zaplanowa¢ moment i sposéb oceny

poszczegolnych organizacji wchodzacych w sktad po-
tencjalnego Partnerstwa czy konsorcjum. Zespét zaj-
mujacy sie projektem powinien zatem zdecydowac:
* Czy dokonac ewaluacji?

* Co podlega ewaluac;ji?

* Kiedy dokona¢ ewaluacji?

Zespot ten powinien zdecydowad, jaki rodzaj ewa-
luacji jest odpowiedni dla projektu oraz co powinno
zosta¢ zawarte w pytaniach stosowanych podczas
oceny.

Istniejg rézne podejscia do kwestii ewaluacji — s
one odmiennie regulowane w réznych programach
europejskich.

Ewaluacje koncowq wykonuje sie m.in. po to, by
zmierzy¢ rezultaty projektu. Stanowi ona ocene po-
wodzenia projektu i koncentruje sie na przygotowaniu
odpowiednich danych oraz raporcie koncowym. Tego
typu ewaluacja dokonywana jest czesto w formie au-
dytu kontrolujagcego i sprawdzajgcego, czy wszystko
zostato wykonane wtasciwie oraz zgodnie z zakresem
wymagan i obowigzkéw. Ewaluacja biezagca prowa-
dzona jest przez caly czas trwania projektu, a rozpo-
czyna sie duzo wczesniej niz samo wdrozenie projektu.
Czesto taczy sie z procesem monitorowania oraz do-
starcza informacji zwrotnych i steruje procesem zmian
podczas planowania i realizacji projektu. Dokonywana
ocena czesto koncentruje sie na zrozumieniu proble-
mow oraz zdobywaniu wiedzy, a jej forma sg krotkie
raporty przygotowywane w trakcie projektu.

Czes¢ programéw europejskich opiera sie na ewa-
luacji biezacej i wykorzystuje podejscie badania ak-
tywnosci, w ktérym zaréwno nowe rozwigzanie
(,Dziatania” i ,Rezultaty”), jak i jego mozliwosci
w zakresie wtaczania do gtéwnego nurtu polityki
i praktyki sprawdzane s na biezgco, monitorowane
oraz oceniane (w postaci analizy, wnioskow, przyswa-
jania praktyk oraz dostarczania informacji zwrotnej
do pierwotnego planu, a takze — jesli to konieczne —

wprowadzania zmian do , Dziatan” i ,,Rezultatow”).



Gtéwne dziatania ewaluacyjne rozpoczynajg sie
z chwilg zainicjowania prac projektowych. Wykonaw-
stwo projektu ocenia sie pod katem zgodnosci zadan
planowanych i faktycznych, ktére sprawdzajg skutecz-
nos¢ koncepcji innowacyjnych. Proces mainstreamingu
oceniany jest na podstawie matrycy, w ktérej porow-
nuje sie zakres zaplanowanych i wypracowanych no-
wych rozwigzan.

Na tym etapie zespét projektowy powinien przygo-
towac krotkie (np. jednostronicowe), wypunktowane
zalecenia do ewaluacji, w ktorych okreslony zostanie
rodzaj kluczowych punktéow oraz czas zawarcia ich
w ewaluacji, co pozwoli uzyska¢ odpowiedz na pyta-
nie o powodzenie projektu, a takze o jego mozliwo-
sci w zakresie wigczania do gtéwnego nurtu polityki
i praktyki.

Dziatania ewaluacyjne nalezy zaplanowad wczes-
niej, razem z dziataniami projektowymi. Jesli ewalua-
cja pocigga za sobg konsekwencje finansowe, mozna

okresli¢ budzet przeznaczony na ten cel.

2.3.11. Wskazéwki do planu
budzetowego

Plan budzetowy jest narzedziem planowania wy-
datkéw w okreslonym przedziale czasu. Wigze sie on

z dziataniami przedstawionymi w matrycy logicznej,

Formularz 5. Plan budzetowy

a takze z dziataniami wynikajgcymi z planowanego
procesu mainstreamingu oraz ewaluacji. Plan bu-
dzetowy dostarcza informacji o wydatkach projektu
oraz o zrodtach finansowania i warunkach przyzna-
nia funduszy.

Ksztatt formularza budzetu bedzie zalezat od wy-
magan instytucji zarzadzajacych programem oraz
procedur stosowanych w danym programie. Ze-
stawienie wydatkéw powinno umozliwia¢ alokacje
kosztow w zaleznosci od Zrédta finansowania, tak
aby kazda organizacja wiedziata, jaki wkfad jest od
niej oczekiwany. Oszacowanie kosztow nalezy oprzec
na starannym planowaniu budzetowym.

Budzet dzieli sie zazwyczaj na kilka kategorii wy-
datkow. Dotyczy on catego okresu funkcjonowania
projektu, a kazdy rok podzielony jest na kwartaty.
Podziat wydatkéw zalezy od rodzaju oraz ztozono-
sci instytucji realizujagcych projekt — Partnerstwa czy
pojedynczego projektodawcy. W przypadku wiek-
szych Partnerstw mozna podzieli¢ wydatki na dziata-
nia kluczowe lub zebra¢ razem wszystkie koszty serii
dziatan.

We wszystkich przypadkach nalezy stosowac sie do
zalecen zawartych w instrukcjach Instytucji Zarzadza-
jacej dotyczacych zasad kwalifikowalnosci kosztow
w ramach danego programu europejskiego, zwtasz-

cza w odniesieniu do zakupu srodkéw trwatych.

Razem P1 P2 P3 [...]
Li Loty Catko- | . oz Catko- | . Lo Catko- | | . Loy Catko- | . o Catko-
iczba | 0so- wit Liczba | oso- wit Liczba | oso- wit Liczba | 0so- wit Liczba | oso- wit
Kadra wedtug funkji dni bo- kosit dni bo- kos);t dni bo- kos);t dni bo- kos)zlt dni bo- kos);t
(a) dnia b (a) dnia b (@) dnia b (a) dnia b (a) dnia b
oy | @xb 0 |@xP 0 |@xP 0 |@xP 0 |@xb

1. Kierownicy

2. Kadra naukowo-badawcza
3. Nauczyciele/szkoleniowcy
4. Pracownicy techniczni

5. Administracja

Koszty osobowe razem




Razem %

A. Koszty osobowe razem
(przepisac z tabeli E.2.2)

Koszty operacyjne:

Podréze

ICT

Produkcja

Koszty biezace (ogdlne)
Inne: (wyszczegolnic)

U wWwWwN —

B. Koszty operacyjne razem

Podwykonawstwo (wyszczegdlnic):

C. Koszty podwykonawstwa
razem

Catkowity koszt projektu

=A+B+C 100

Tworzenie planu budzetowego

* Punktem wyjscia do stworzenia poprawnego planu

budzetowego jest okreslenie kategorii wydatkéw

dla wszystkich zadan zaplanowanych do wykona-

nia w ramach projektu.

 Kategorie wydatkow dla kazdego zadania mozna

przypisa¢ poprzez precyzyjne okreslenie rodzaju zaso-

béw niezbednych do wykonania zadania (np. praca

eksperta, materiaty biurowe, bilet lotniczy itd.).

* Kolejny krok to okreslenie liczby jednostek w po-
szczegOlnych kategoriach wydatkéw i opisanie,

skad pochodzi dana jednostka (ktérg moze by¢ np.

komputer, ryczatt przeznaczony na artykuty papier-
nicze zakupione w danym kwartale lub liczba dni
przepracowanych w miesigcu).

* Nastepnie nalezy okresli¢ koszt kazdej jednostki; pod
nagtowkami budzetu wpisa¢ szczegéty dotyczace po-
zycji wydatkéw (moga one okresla¢ np. rodzaj wyna-

grodzen lub zakupione srodki trwate).

Budzet projektu

Kategoria wydatku

2007

2008

2009

2010

Ogotem

4.1. Koszty ogétem (4.1.1 + 4.1.2)

4.1.1. Koszty bezposrednie
Zadanie 1 ...
Zadanie 2 ...

4.1.1.2. W tym koszty osobowe

4.1.1.3. W tym cross-financing

4.1.2. Koszty posrednie

4.2. Przychdd projektu

4.3. Wktad wtasny

4.3.1. W tym wktad niepieniezny

4.4, Wnioskowane dofinansowanie [4.1 — (4.2 + 4.3)]




* Nalezy okresli¢ koszt dla kazdego kwartatu lub roku,
mnozac liczbe jednostek przez koszt jednostkowy.

* Nalezy wpisa¢ sumy ogé6tem dla kazdej kolumny, co
ztozy sie na wydatki ogétem w kazdym kwartale.

* Nalezy wyjasni¢, ktory wydatek odnosi sie do dane-
go partnera, tak aby jednoznacznie okresli¢ wkfad
wszystkich partneréw i stworzyc¢ plany budzetowe
dla kazdego z nich.

* Nalezy przygotowac przeptyw srodkéw w odniesieniu
do kazdego roku wraz z harmonogramem wyptat,
ktory zaleze¢ bedzie od harmonogramu wyptaty srod-
kéw wynegocjowanego z instytucjg finansujaca.

*Na dole kolumny nalezy okresli¢ sumy ogotem dla
kazdego nagtéwka budzetowego oraz dla poszcze-
golnych kategorii kosztow, co w rezultacie da koszt
roczny ogoétem.

* Nalezy sprawdzi¢, czy poszczegolne kategorie wy-
datkéw sumuja sie wtasciwie w przypadku wszyst-

kich partneréw i zadan.
2.3.12. Analiza wskaznikéw

Na podstawie przygotowanych planéw budzeto-
wych propozycje projektéw zostang poddane ana-
lizie z punktu widzenia racjonalnosci i efektywno-
sci planowanych wydatkéw. Na przyktad wskaznik
proporcji kosztow wynagrodzen do kosztow admini-
stracyjnych pokaze, jak efektywna jest administracja
projektem pod wzgledem liczby zatrudnionych oséb.
Wskaznika tego mozna nastepnie uzy¢ do porow-
nania z innymi projektami. Dzieki tym informacjom
~ZWrot z inwestycji spotecznej” staje sie mierzalny;
umozliwiajg one takze poréwnanie wartosci budze-
towych réznych projektéw oraz — jesli ma to zasto-
sowanie — efektywnosci dziatan partneréw. Taka ana-
liza pozwala na ustalenie racjonalnosci wydatkéw
ponoszonych przez projektodawcédw.

Wskazniki mozna wykorzysta¢ do sprawdzenia re-

lacji kosztowych innowacyjnej inicjatywy w ramach

projektu, a nastepnie odnies¢ je do dziatan zwigza-
nych z wiaczeniem rezultatéw do gtéwnego nur-
tu polityki i praktyki, by poznac ich konsekwencje
finansowe.

Wskazniki stuzg takze biezacej ewaluacji i moga
rézne finansowej

mierzy¢ aspekty aktywnosci

Partnerstwa.

2.3.13. Ocena | zawleranie
umow

Projekty wymagaja niezaleznej oceny w ramach
procesu zatwierdzania przyznania funduszy i wspar-
cia. Ocena propozycji projektowych i zawieranie
umoéw wystepuje wtedy, gdy wniosek ocenia sie pod
wzgledem zdolnosci do osiggniecia postawionych
celéw w ramach dostepnych zasobéw oraz gdy for-
malnie zatwierdzane sg ztozone przez projektodaw-
cow dokumenty.

Oceny i zatwierdzenia dokonuje Instytucja Zarza-
dzajaca panstwa cztonkowskiego. Na tym etapie
projektodawca przedktada do zatwierdzenia wyma-
gane umowy. Kazde panstwo cztonkowskie ma wtas-
ne procedury oceny oraz wlasne, wymagane w tym
celu wzory dokumentéw.

Ocena jest dokonywana w celu dopuszczenia pro-
pozycji projektu do etapu formutowania. Nastepnie
dokonywane sg kolejne oceny umozliwiajgce przej-
scie do etapu wdrozenia oraz uzyskanie srodkow fi-
nansowych na realizacje projektu.

2.4. Etap 4. Wdrazanie

Etap wdrazania zajmuje tyle czasu, ile przewidziano
na projekt, nalezy jednak przyjac¢ perspektywe wykra-
czajgcq poza date ukonczenia projektu i uwzglednic
przewidywany czas osiggniecia rezultatow projektu
oraz realizacji korzysci wynikajgcych z wiaczenia tych
rezultatow do gtéwnego nurtu polityki i praktyki.



Podczas etapu wdrazania nalezy przeprowadzac regu-
larne i zaplanowane oceny monitorujgce z wykorzysta-
niem wskaznikéw zdefiniowanych w matrycy logiczne;.
Muszg one uwzglednia¢ dziafania, rezultaty oraz zatoze-
nia. Istotng czes¢ fazy realizacji stanowi monitorowanie

interesariuszy i partneréw, a takze budzetu.
Kolejnos¢ dziatan

* Wykonanie przegladu celéw oraz przygotowanie
lub potwierdzenie planu budzetowego.

* Przeprowadzenie analizy wstepnej przygotowa-
nia projektu oraz sporzgdzenie szczegdfowego
planu dziatan (z uwzglednieniem zmian, jesli s
konieczne).

* Ustanowienie systemow zarzadzania i monitorowa-
nia przy uzyciu matrycy logicznej.

* Wdrozenie dziatah osiggajacych ,Rezultaty” oraz
.Cel projektu”.

* Sledzenie postepu prowadzonych prac w stosunku
do planu dziatan oraz planu budzetowego.

* Ocena mozliwosci wiaczania rezultatéw do gtéw-

nego nurtu polityki i praktyki.

Kto powinien uczestniczy¢? Organizacje wdraza-
jace (partnerzy), zespoty dziatajgce na rzecz wiaczania
rezultatow do gtéwnego nurtu polityki, osoby znajdu-
jace sie w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy.

Cwiczenia Dokumentacja

Formularz 6. Plan dziatan
Formularz 7. Kwartalny raport moni-
torujacy

Formularz 8. Dokumentacja budzetu
i réznic miedzy planem a stanem
rzeczywistym

1. Analiza wstepna

2. Przygotowanie planu dziatan
3. Przygotowanie projektu

4. Przygotowanie budzetu

2.4.1. Analiza wstepna

Warto poswieci¢ tydzien lub dwa na przeprowadzenie

analizy wstepnej. Analiza taka daje mozliwos¢ ponowne-

go sprawdzenia warunkéw dziatania partnerstwa oraz

jego zatozen przed wejsciem w faze wdrazania projektu.
W odniesieniu do najlepszych praktyk stosowanych

do tej pory mozna uznac, ze z przeprowadzenia analizy

wstepnej na tym etapie wynikajg nastepujace korzysci:

* mozliwos¢ wprowadzania zmian w przypadku zmia-
ny okolicznosci realizacji projektu;

° szansa na zapoznanie sie w projektem przez no-
wych pracownikéw lub partnerow;

* mozliwos¢ przygotowania szczegbétowego harmo-
nogramu dziatan;

* mozliwos¢ przygotowania opisow stanowisk dla
nowych pracownikéw;

* mozliwos¢ zagwarantowania sobie zaangazowania
ze strony wszystkich partneréw;

* mozliwos¢ usprawnienia uzgodnienia w zakresie

zarzadzania i odpowiedzialnosci.
2.4.2. Harmonogram dziafan

Harmonogram dziatan to szczegoétowy — analizo-
wany w cyklu kwartalnym, miesiecznym lub krétszym
— plan czynnosci, ktére majg by¢ wykonane w ramach
projektu oraz kolejnosci, w jakiej powinny by¢ one re-
alizowane. Mozna go zapisa¢ na duzych arkuszach pa-
pieru lub przygotowac w wersji elektronicznej za po-
mocg dostepnego oprogramowania. Matryca logiczna
W przejrzysty sposdb taczy cele z planem dziatan i bu-
dzetem. Harmonogram tworzy sie poprzez przenosze-
nie kazdego z dziatan z matrycy logicznej do planu,
a nastepnie budowanie listy zadan szczegétowych, do
ktérych przypisuje sie poszczegélne osoby odpowie-
dzialne za ich realizacje. Zazwyczaj do kazdego dziata-
nia przypisanych jest co najmniej kilka lub kilkanascie
czynnosci szczegotowych. Jesli projekt funkcjonuje
dtuzej niz rok, dziatania przewidziane w pierwszym
roku powinny by¢ opisane bardziej szczegdtowo niz
zadania na lata kolejne. Formularz harmonogramu
dziatan nalezy dostosowacd do czasu trwania projektu.



Powigzania matrycy logicznej z harmonogramem dziatan

Harmonogram
Zadania M1 M2 | M3 | M4 | M5 | M6 | M7 | M8 | M9 |M10 | M11 | M12 Pracownicy
Cele nadrzedne PP Co WP
Utworzenie
A 4 programu Etat | Etat | Etat
kredytowego
Cel projektu Wyber iko
i zalozenie [ RW | RW
biura
Stworzenie RW RWs
strategii
‘ kredytowej
Wynegocjowanie RWs | RW | RW
deponowania gotowki
Rezultaty 2 lokalnymi bankami
Przygotowanie RW
dokumentacji
pozyczkowej
| | | ‘ ‘
tworzenia systemow
i promowanie
ulatwien kredytowych

Matryca logiczna

Zrodia
weryfikacji
(dowody)

Cele Wskazniki Zalozenia

Cele nadrzedne

Rezu"a'y ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Cel projektu

Dziatania ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

fernsene |:|

Formularz 6. Harmonogram dziatan

Zadania Miesigc Pracownicy

M1 | M2 | M3 | M4 | M5 | M6 | M7 | M8 | M9 | M10 | M11 | M12 | PP Ko WP
Utworzenie etat etat etat
programu
kredytowego

Kamien milowy
Wybor pracownikow ‘
i zatozenie | RW RW
biura V\\ | | |
) Kamienie milowe
Stworzenie oznaczaja punkt RW | RWs
strategii | kontrolny w projekcie
kredytowej
[ S | Rezultat |
Wynegocjowanie RWs RW RW
deponowania gotowk [
z lokalnymi bankami V\
Rezultat (produkt)
Przygotowanie konczy zadanie RW
dokumentacji |
pozyczkowe;j Przydzieli¢ zadania pracownikom
wedtug wybranego klucza, np.

Sfinalizowanie RW - rola wiodgca
tworzenia systemow | I N\ - | RWs — rola wspierajgca
i promqwanie Podzielic Ustali¢ sekwencje PP — program praktyk
ufatwien kredytowych t6wne dziatania oraz czas Ko — koordynator

ga wykonalne zadanial- wykonania zadan WP — wspotpracownik




2.4.3. Monitorowanie przebiegu
projektu

Monitorowanie to proces kontroli, stosowany do
pomiaru dziatan projektu, zarzadzania nimi oraz
utrzymywania ich w zaplanowanych ramach. Mo-
nitorowanie jest zadaniem z dziedziny zarzgdzania
wewnetrznego i stanowi kluczowg czes¢ ewaluacji
wewnetrznej. Mierzy r6znice miedzy tym, co zostato
zaplanowane a tym, co faktycznie udato sie wyko-
nac¢. Ocena wewnetrzna wskazuje przyczyny powsta-
nia ewentualnych rozbieznosci oraz wskazuje mozli-
wosci przeciwdziatania im. Jezeli nie ma mozliwosci
monitorowania i zmierzenia dziatan prowadzonych
w ramach projektu, nie uda sie rowniez nim zarzg-
dzac¢ ani go ocenia¢. Kontrole w ramach monitoro-
wania dostarczajg niezwykle istotnych informacji
pomocnych w ciggtej ocenie projektu, czyli spraw-
dzaniu, czy prowadzone dziatania przynoszg rezulta-
ty oraz czy owe rezultaty tworza cel projektu zgodnie
z przyjetym planem.

Monitorowanie stanowi jeden z elementéw zarzg-
dzania projektem, stosowany takze w celu relacjono-
wania postepu prac ré6znym interesariuszom. Przed
przystagpieniem do realizacji projektu nalezy podja¢
decyzje, ktorzy z interesariuszy powinni otrzymy-
wac raporty monitorujgce, jaka powinna by¢ forma
takich raportow oraz jak dalece powinny one by¢
szczegbtowe.

Jesli monitorowanie ma by¢ uzyteczne dla pro-
jektodawcow (uczestnikow konsorcjum, partne-
réw) musi istnie¢ wewnetrzna forma prezentacji
whnioskow, skupiajaca sie na modyfikacji dziatan
(@ w pewnych przypadkach takze rezultatéw)
oraz uwzgledniajgca wyciggniete wnioski i reakcje
uczestnikdw na poszczegdlne inicjatywy. Mimo ze
raporty z monitorowania sg tworzone i upowszech-
niane w cyklach kwartalnych, zaleca sie czestsze

monitorowanie zarzgdzania.

Typowy harmonogram monitorowania

e Dziatania — od tygodniowego do miesiecznego
e Osigganie rezultatow — miesieczne
e Zatozenia i ryzyka — miesieczne
e Zaangazowanie uczestnikow — miesieczne

e Finanse — od dziennego do miesiecznego

Wiaczanie rezultatow

do gléwnego nurtu polityki  — od miesiecznego do kwartalnego

e Osigganie celu projektu — kwartalne

e Przygotowywanie raportéw — kwartalne

Wracanie do planéw pierwotnych oraz — jesli jest
to konieczne — wprowadzanie zmian powinno by¢
wykonywane przynajmniej raz na kwartat. Prezento-
wanie raportéw kwartalnych powinno by¢ traktowa-

ne jako czes¢ procesu mainstreamingu.

Najwazniejsze cechy procesu monitorowania

* To wewnetrzny element zarzadzania projektem.

* Celem monitorowania jest pomiar postepu pod
wzgledem zaplanowanego budzetu, dziatan, za-
tozen oraz rezultatéw.

* Monitorowanie umozliwia zidentyfikowanie
probleméw oraz znajdowanie rozwigzan i ich
stosowanie.

* Monitorowanie obejmuje wszystkie poziomy reali-
zacji projektu.

* W procesie monitorowania wykorzystuje sie
formalne i nieformalne sposoby zbierania
informacji.

* Proces monitorowania jest skoncentrowany na
przypisywaniu zasobow, wydatkéw i dziatan, pla-
nowanych wynikéw, zaangazowania uczestnikow
oraz zdolnosci organizacyjnej.

* Rezultaty monitorowania sg kluczowym Zzrédtem

informacji dla procesu oceny.

Osoby zarzadzajgce projektem nigdy nie moga
traci¢ kontroli nad jakimkolwiek obszarem dziatania
projektu i wcigz powinny pytad, czy:



* fundusze zostaty uruchomione zgodnie z harmono-
gramem;

* podejmowane dziatanie prowadzi do zaplanowa-
nego rezultatu;

* istotne zatozenia wymagajg zajecia sie nimi;

* uczestnicy zachowuja sie zgodnie z oczekiwaniami;

* rezultaty prowadza do osiggniecia celu projektu;

* analizowana jest mozliwos¢ wtaczania rezultatow
projektu do gtéwnego nurtu polityki i praktyki.
Zadaniem monitorowania nie jest utrzymywanie

zadowolenia instytucji finansujgcych. Monitorowa-

nie jest mechanizmem informacji zwrotnej wspoma-
gajacym osoby zarzgdzajace projektem w statym ob-
serwowaniu planéw projektu lub ich modyfikacji, tak

aby odpowiadaty zmieniajgcym sie warunkom.

W monitorowaniu wykorzystuje sie formularze pla-
néw i wykonania wraz z wyjasnieniami dotyczacymi
powodow wystgpienia rozbieznosci miedzy nimi oraz
rodzajéw dziatan podjetych przez osoby zarzadzajace
w celu powrotu do realizacji zatozonych planéw. Cza-
sami powrét do zatozonych planéw nie jest mozliwy,
a osiggniecie rezultatéow projektu znacznie sie opdznia.
Cechg dobrego zarzadzania jest przewidywanie takich
sytuacji, natychmiastowe aktualizowanie planéw i po-

dejmowanie dziatan zaradczych.
Proces monitorowania kwartalnego

Rezultaty, wskazniki oraz zatozenia przenoszone s3

zmatrycy logicznej na plany ikamienie milowe do

Tworzenie dokumentacji monitorowania kwartalnego

Harmonogram dziatan
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harmonogramu i dalej faczone oraz przenoszone do
kolumny planéw w dokumentacji monitorowania
kwartalnego.

Dokumentacja monitorowania kwartalnego zawie-
ra kolumne , Stan”, w ktérej znajduja sie informacje
o tym, co sie wydarzyto w projekcie. Jesli stan fak-
tyczny rézni sie od planu, w kolumnie ,,Odchylenia”
znajduja sie informacje wskazujace przyczyne wystga-
pienia roznic, a takze wskazowki na temat dziatan
zaradczych, jakie majg zosta¢ podjete w kolejnym
kwartale. Jesli stan planowany i faktyczny sg toz-
same, odchylenie nie istnieje, a dziatania w ramach

projektu mozna opisac jako realizujgce cel.
Monitorowanie matrycy logiczne;

Monitoruje sie takze ,,Wskazniki” dla kazdego ,,Re-
zultatu” w matrycy logicznej — zaréwno pod wzgle-
dem czasu, jak i jakosci. Monitorowanie wykonuje
sie w odstepach czasu okreslonych dla poszczegol-
nych ,Wskaznikéw"”, natomiast sktadanie raportow
odbywa sie najczesciej co kwartat.

~Zatozenia” monitorowane sq w celu przewidywa-
nia probleméw, ktére mogg wystgpi¢ w przysztosci
oraz — jesli to konieczne — w celu dokonania zmian
w planie dziatan oraz ,Rezultatach”. Aby ustali¢, kie-
dy , Zatozenia” powinny zosta¢ utrzymane, osoby za-
rzadzajgce korzystajg ze ,,Wskaznikéw" potgczonych
w matrycy logicznej z ,Rezultatami”.

Nalezy takze monitorowac budzet poprzez analize
odchylen miedzy planem wydatkéw a ich wykona-
niem. Budzet bedzie sie wigzat z celami poprzez ka-

tegorie wydatkéw zwigzanych z dziataniami.
Monitorowanie interesariuszy
Do monitorowania interesariuszy nalezy uzyc

dokumentacji opracowanej na potrzeby analizy in-
teresariuszy (Formularz 1). Dokumentacja ta okre-

sla, kim sg interesariusze i dlaczego zostali zaan-
gazowani w projekt, a takze opisuje charakter ich
zaangazowania.

Monitorowanie dotyczy sposobu zaangazowa-
nia interesariuszy podczas trwania projektu oraz
ich potencjalnego zaangazowania w przysztosci.
Kolumna monitorowanie interesariuszy pokazu-
je, w jaki sposéb zachowywali sie interesariusze
oraz jaki byt ich wptyw na projekt, a takze okresla
prawdopodobienstwo kontynuowania przez nich
wsparcia oraz zaangazowania w projekt po zakon-

czeniu prac projektowych.

Monitorowanie realizacji procesu
mainstreamingu

W trakcie monitorowania nalezy uwzgledni¢ za-

tozenia strategii mainstreamingu, wspétpracujac

z instytucjami odpowiedzialnymi za wtgczanie rezul-

tatéw uzyskanych przez projekt do gtéwnego nur-

tu polityki i praktyki. Monitorowanie powinno sie
skupia¢ na sprawdzaniu mozliwosci wykorzystania
dziatan i rezultatéw projektéw w sposéb systemowy

w polityce oraz praktyce. Osigga sie to dzieki poszu-

kiwaniu odpowiedzi na nastepujace pytania:

* Czy dziafania sg bardziej wydajne i skuteczne w osia-
ganiu rezultatéw niz obecne praktyki oraz czy wspo-
magajg wigczanie do rozwigzania problemu réznych
interesariuszy?

* Czy informacje o rezultatach i uzyskanych doswiad-
czeniach sg przekazywane do odpowiednich insty-
tucji wtaczonych w proces mainstreamingu oraz
jakiego typu dziatania sg podejmowane przez te
instytucje?

* Czy jest prawdopodobne, ze instytucje wiaczone
W proces mainstreamingu beda wspierac i przyjmo-
wacd nowe praktyki, strategie, zmiany legislacyjne?

* Czy jest mozliwe zidentyfikowanie barier wia-
czania do gtéwnego nurtu polityki i praktyki,



Formularz 8. Dokumentacja zmian budzetowych

Nagtowki | kwartat

Il kwartat

Il kwartat IV kwartat

plan  wykonanie odchylenie| plan

wykonanie odchylenie|  plan

wykonanie odchylenie| plan  wykonanie odchylenie

Koszty
Biurowe/administracyjne
Pensje

Koszty ogolne
Honoraria

Inne (wymienic)

Koszty ogotem

Srodki trwate
Budowa
Meble/wyposazenie
Grunty

Inne (wymienic)

Srodki trwate ogétem

Razem

przeszkadzajagcych w wykorzystywaniu nowych
metod, a jesli tak, czy projekt mozna zmienic tak,

by bariery te przezwycieza¢?
Monitorowanie budzetu oraz odchylen

Ten typ monitorowania sprowadza sie do kontro-
li poniesionych wydatkéw wzgledem tych, ktére byly
planowane. W procesie monitorowania sprawdza sie,
czy odpowiednie zadania zostaty uwzglednione w har-
monogramie dziatan i czy zasoby konieczne do realiza-
cji zadan zostaty wyspecyfikowane w planie budzetu.

Organizacje mogg mie¢ zrdéznicowane systemy
prowadzenia rachunkowosci, jednak prawie zawsze
prowadzg dokumentacje, w ktdrej zapisywane sg
faktyczne wydatki, np. w cyklu tygodniowym. Dane

te sg nastepnie zestawiane miesiecznie, co pozwala

na prowadzenie obowigzkowych rozliczen np. z ban-
kiem. Na podstawie miesiecznych zestawien moz-
na uzyska¢ dane do kolumn ,Plan” i ,Wykonanie”,
a nastepnie przekazad je instytucjom finansujacym
w kwartalnym raporcie monitorujgcym.

Formularz 8 moze by¢ wykorzystany do monito-
rowania projektu i stuzy analizie jego faktycznego
funkcjonowania. Dziatania sg wpisywane do harmo-
nogramu dziatan, a planowane srodki na te dziatania

sg umieszczane w planie budzetu.

Kwartalny raport monitorujgcy
Oprocz dokumentacji monitorowania kwartal-

nego, ktéra zawiera informacje na temat ,Planu”

i ,Wykonania”, przygotowywany jest takze kwar-
talny raport monitorujgcy. Dokumentuje sie w nim



wszystkie zmiany, ktére zaszty w tym czasie, a takze
analizuje ich wptyw na przebieg projektu. Raport
kwartalny jest podstawg dokumentacji postepu
prac projektowych oraz wszelkich zmian w sro-
dowisku projektu (zewnetrznym i wewnetrznym)
w okreslonym kwartale. Jesli w danym obszarze nie
zaszty zmiany, nie trzeba o tym wspominac w rapor-
cie. Po zapoznaniu sie z kwartalnym raportem mo-
nitorujagcym mozliwe powinno by¢ okreslenie, gdzie
zaszty zmiany, a gdzie nie. Wykorzystanie raportu
kwartalnego zmniejsza zakres formalnosci oraz daje
jasny opis tego, co sie wydarzyto w projekcie pod-
czas kwartatu. Informacje te sg niezwykle istotne

w procesie ewaluacji.
2.5. Etap 5. Ewaluacja i audyt

Na etapie ewaluacji dokonywana jest ostateczna
ocena projektu oraz formutowane sg wnioski, kté-
re dalej bedg upowszechniane. Decyzja dotyczaca
rodzaju oraz czasu sporzadzania ewaluacji konco-
wej powinna by¢ podjeta juz podczas etapu formu-
towania projektu, a wstepne zatozenia dotyczace
jej tresci powinny zosta¢ opracowane przez zespoét
projektowy. Ewaluacje nalezy przeprowadzi¢ wte-
dy, gdy dziatania majace na celu wtaczenie rezulta-
tow do gtéwnego nurtu polityki juz sie rozpoczety
i mozna wyciggac z nich wnioski. Ewaluacji dokonuje
zewnetrzny ekspert, co zapewnia jej obiektywnos¢.
Whnioski z oceny i wynikajgce z niej zalecenia powin-
ny by¢ przedstawione w przejrzystej formie i zostac
rozpowszechnione wsréd innych organizacji oraz ko-

ordynatoréw programu.
Kolejnos¢ dziatah ewaluacyjnych:
* jasne sformutowanie zatozen ewaluacji;

* koncentracja na efektach wtgczania rezultatéw do
gtéwnego nurtu polityki i praktyki;

* analiza raportéw monitorujgcych oraz matrycy lo-
gicznej i matrycy procesu mainstreamingu;

* przygotowanie opisu faktycznych osiggnie¢ w sto-
sunku do postawionych celéw;

* okreslenie, jakie wnioski wyciggnieto oraz rozpo-

wszechnienie ich.

Kto uczestniczy? — niezalezny ekspert, osoby
z grupy docelowej znajdujacej sie w niekorzyst-
nej sytuacji na rynku pracy, struktury dziatajgce na
rzecz wtaczania rezultatéow projektu do gtéwnego
nurtu polityki oraz jednostki wspierajgce projekt.
Cwiczenia Dokumentacja

1. Analiza dokumentu

2. Ewaluacje

3. Raport oraz identyfikacja wnioskow
4. Rozpowszechnianie wnioskow

Raport z oceny

2.5.1. Przygotowanie ewaluagji

Ewaluacje sg istotnym elementem programow
europejskich. Podczas ich przeprowadzania nie-
zwykle wazna jest ciggta ocena organizacji realizu-
jacych projekt, a takze mozliwosci projektu w za-
kresie mainstreamingu. W przypadku inicjatyw
innowacyjnych petne wykorzystanie osiggnietych
rezultatdéw przez organizacje zajmujace sie wta-
czaniem ich do gtéwnego nurtu polityki i praktyki
oraz ich przetozenie na korzysci dla beneficjentow
moze wcigz pozostawad nie do konca jasne. Dla-
tego tez nalezy zaplanowad ocene ex post, ktérej
gtéwnym cele bedzie ocena efektow mainstreamin-
gu prowadzonego przez odpowiednie organizacje.
Ocena powinna zostac tak zaplanowana w czasie,
aby mozliwe byto zweryfikowanie efektéw main-
streamingu. Moze to nastgpi¢ rok po zakonczeniu
prac projektowych lub nawet pézniej.

Proces ewaluacji powinien obejmowac m.in. naste-
pujace obszary:



* Dziatania inicjatywy innowacyjnej.

* Zaangazowanie i wkfad interesariuszy.

* Zaangazowanie i wkfad partnerow.

* Zaangazowanie i wkfad organizacji zajmujacych sie
wigczaniem rezultatéw do gtéwnego nurtu polity-
ki i praktyki (mainstreaming).

* Cele i zadania projektu.

* Budzet planowany i faktyczny.

* Osiggniete rezultaty i ich ocena pod katem moz-
liwosci wtgczenia do gtéwnego nurtu polityki
i praktyki.

* Upowszechnianie dobrych praktyk oraz reakcja ze
strony innych organizacji.

Tres¢ oceny

Kryteria oceny powinny uwzglednia¢ nastepujace
aspekty:

* Zgodnos¢: czy zostaty osiggniete cele zatozone
w projekcie w odniesieniu do zidentyfikowa-
nych probleméw oraz czy ich realizacja odpo-
wiada potrzebom srodowiska, w ktérym dziata
projektodawca?

* Skutecznos¢: czy planowanie oraz logika projek-
tu sprawdzity sie na etapie wdrazania, czy projekt
byt wykonalny i czy projektodawca miat wystar-
czajacy potencjat, by nim zarzadzac?; Czy ,Dzia-
tania” przyniosty ,Rezultaty” i czy ,Rezultaty”
pokryty sie z ,Celem projektu”?; Czy projekt przy-
czynit sie do osiggniecia ,, Celéw nadrzednych”?;
Czy projektodawca korzysta z doswiadczen naby-
tych podczas realizacji projektu?

Trwatosc: czy osiggniete rezultaty i nabyte doswiad-
czenia zostaty uwzglednione przez organizacje zaj-
mujace sie ich wigczaniem do gtéwnego nurtu po-
lityki i praktyki?; Czy wynikiem tego byt przeptyw
korzysci w strone okreslonych beneficjentéw?

* Wydajnos¢: czy projektodawca osiggnat rezultaty
rozsgdnym kosztem, wtasciwie gospodarujac zaso-

bami?; Jak wypada poréwnanie w tym wzgledzie
z podobnymi projektami?

» Zarzadzanie, ocena i monitorowanie: w trak-
cie ewaluacji (na podstawie audytu dokumentéw
projektu) nalezy oceni¢ wtasciwy poziom organi-
zacji i zarzadzania projektem.

2.5.2. Raport ewaluacyjny

Ewaluacja odbywa sie wtedy, gdy korzysci ze zrealizo-
wanego projektu zaczynaja by¢ odczuwane przez benefi-
cjentdw i innych interesariuszy. Jej najwazniejszym celem
jest wyciggniecie wnioskéw, zaréwno tych pozytywnych
(jakie mechanizmy zadziataty prawidfowo i dlaczego),
jak i negatywnych (co sie w projekcie nie sprawdzito
i dlaczego). Oceny powinny koncentrowac sie na prébie
zrozumienia sposobu, w jaki funkcjonowat projekt i w
jakim stopniu osiggnieto postawione cele, czyli ,Rezulta-
ty”, ,,Cel projektu” oraz ,,Cele nadrzedne”, a takze cele
zwigzane z wigczaniem rezultatéw do gtéwnego nurtu
polityki i praktyki. Dokumentacja monitorowania kwar-
talnego oraz kwartalne raporty monitorujgce powinny
dostarczy¢ wystarczajgco wiele informacji technicznych
i finansowych do przeprowadzenia analizy, co ma dopro-
wadzi¢ do sformutowania wnioskéw dotyczacych sku-
tecznosci i wydajnosci zarzadzania projektem. W ocenie
wszystkie te informacje nie muszg by¢ powtarzane, nale-
zy jedynie wskazac¢, gdzie mozna je znalez¢ oraz — jesli to
konieczne — podsumowac je. Ocena powinna miec jasno
okreslonego odbiorce i — mimo ze bedzie zawierac infor-
macje techniczne — powinny zostac¢ w nigj ujete kwestie
kluczowe oraz wnioski, ktére mozna bedzie oddzieli¢ od
tresci oceny i przedstawi¢ osobno w postaci krotkiego
dokumentu. Dokument ten zostanie upowszechniony
oraz stanie sie przedmiotem dyskusji.

Raport z oceny powinien mie¢ sprecyzowanego
odbiorce oraz przewidywad sposoby wykorzystania
raportu. Oceniajgcy ekspert zewnetrzny powinien od-
nies¢ sie do analizy interesariuszy i sprawdzi¢, kim byli,



oraz zidentyfikowa¢ tych, ktérzy do projektu dotaczyli
pozniej. Adresatéw raportu moze by¢ wiecej: moze by¢
nim program jako cato$¢, partnerzy, instytucje zarza-
dzajace oraz instytucje zajmujace sie wigczaniem rezul-
tatéw do gtéwnego nurtu polityki, a takze inne grupy
interesariuszy. Partnerzy oraz osoby z grupy docelowej
projektu wiedzg o dziataniach i rezultatach, poniewaz

byli w nie zaangazowani, jednak na pewno zalezy im
tez na zapoznaniu sie z wnioskami ptyngcymi z oce-
ny projektu oraz realizacjg zadan z zakresu wiaczania
jego rezultatéw do gtéwnego nurtu polityki. Ocena
powinna sie koncentrowaé zaréwno na pozytywnych,
jak i negatywnych wnioskach ptyngcych z dziatan pod-
jetych w ramach prac nad projektem.

Lista aspektow, ktore powinny zostac uwzglednione w ewaluacji koncowe;

Nagtowki propozycji projektu Obszary do oceny

Dane rzeczowe

Problemy, ktére maja zosta¢ podijete w projekcie udato.

Gtowni interesariusze

Srodowisko

Cele

Wszystkie dane nalezy sprawdzi¢ pod katem ewentualnych zmian.

Czy problem zostat wyeliminowany? Jesli tak, nalezy opisac, w jaki sposéb, jesli nie — dlaczego sie nie

Czy naleza do tej samej grupy? Jak oceniaja projekt i zarzgdzanie nim?

Jakie zaszty zmiany i jak wptynety na projekt?

Nalezy przygotowac analize odchylent miedzy planem a wykonaniem w odniesieniu do wszystkich celow,

wskaznikow, zafozen i plandw.

Realizacja i zarzadzanie

Finanse

Trwatos¢

Nalezy opisac raporty dotyczace zarzadzania, sposoby kontroli oraz relacje z interesariuszami.

Czy finanse byty uaktualniane? Czy raport z monitorowania byt prawidfowy? Czy rachunki zostaty za-
mkniete i poddane kontroli?

Czy po zakonczeniu projektu wigczono jego rezultaty do gtéwnego nurtu polityki i praktyki? Czy osoby

niekorzystnie usytuowane na rynku pracy odnoszg z tego jakie$ korzysci?

Przygotowanie projektu i projektodawcy

Aneksy
Matryca logiczna
Harmonogram i plany budzetowe

a wykonaniem.

Nalezy opisac, jak zainicjowano projekt i jak go rozwijano.

Wszystkie aneksy wymagaja oceny przede wszystkim na podstawie analizy odchylen miedzy planem



3. Moderacja

3.1. Rola moderaqji

Od kilkudziesieciu lat moderacja jest uwazana za
skuteczny sposdb aktywizacji pracy grupowej po-
przez integracje osob oraz instytucji w zespot w celu
zdobycia wspoélnego doswiadczenia, nauki nowych
umiejetnosci, podejmowania decyzji, rozwigzywania
probleméw, planowania dziatan oraz rozstrzygania
sporéw. Moderacja utatwia prace stronom reprezen-
tujgcym rézne interesy i sprzeczne stanowiska, tak jak
w przypadku projektow finansowanych ze srodkow
Unii Europejskiej, przy ktérych realizacji spotyka sie
rézne grupy interesariuszy, czesto nigdy wczesniej ze
sobg nie pracujacych. Moderacja jest doskonatg me-
todg wspomagania projektodawcy przy tworzeniu
akceptowane] przez wszystkich koncepcji projektu
oraz w procesie wypracowywania wspélnego stano-
wiska w zakresie jego realizacji.

3.2.Rola moderatora

Projekty realizowane w ramach Partnerstw sg cze-
sto polem scierania sie intereséw réznych organiza-
¢ji, ktore probujg nawigzac¢ wspdiprace na potrzeby
konkretnego przedsiewziecia. Kluczowa wowczas
jest idea moderacji stuzaca tworzeniu wiezi miedzy

tymi grupami. Najwazniejsze zadanie to zmiana re-

lacji miedzy stronami zaangazowanymi w projekt,
a takze innymi interesariuszami, a ponadto zmiana
ich postaw oraz relacji w ramach wtasnej grupy. Pod-
stawe moderacji stanowig: otwartos¢ na réznorod-
ne podejscia, tolerowanie odmiennych sposobow
myslenia, a takze uwzglednianie réznic kulturowych
oraz réznych wyznan.

Interesariusze biorg udziat w procesie zmian zmie-
rzajgcym do zrealizowania wspdlnego celu projektu,
z korzyscia dla wszystkich stron. Potrzebujg oni mo-
deratora, by skutecznie wspoétpracowad przy poszu-
kiwaniu nowych metod pracy.

Intensywnos¢ oraz stopien zaangazowania we
wspotprace beda zaleze¢ od mozliwosci stron. Mo-
derator musi utatwiaé¢ wzajemne porozumienie in-
teresariuszy reprezentujgcych rézne stanowiska.

Poniewaz celem moderacji jest kreowanie udzia-
tu interesariuszy w pracach nad projektem, wazne
jest, by zrozumie¢, ze nie kazdy z nich bedzie brat
udziat we wszystkich fazach tego procesu w réwnym
stopniu czy z takim samym zaangazowaniem. Dlate-
go tez moderator powinien regulowad poziom oraz
intensywnos¢ uczestnictwa, by spetni¢ okreslone
oczekiwania we wtasciwym czasie. Mozna wyréznic
cztery poziomy intensywnosci uczestnictwa, ktére

wzajemnie sie nie wykluczaja:



Pasywny, niski
poziom
uczestnictwa

A

\

Aktywny,
wysoki poziom
uczestnictwa

zaangazowania.

Rolg moderatora nie jest narzucanie okreslonego
poziomu zaangazowania, lecz asystowanie uczest-
nikom w procesie uswiadamiania sobie, ze istnie-
jg rézne poziomy i sposoby zaangazowania w za-
leznosci od wystepujacych okolicznosci. Partnerzy
potrzebujg wsparcia przy podejmowaniu decyzji
o wyborze okreslonego poziomu zaangazowania
— takiego, ktéry im odpowiada oraz adekwatnego
do podejmowanych wtasnie zadan.

Jak powinien dziata¢ moderator?

Moderator powinien by¢ elastyczny i otwarty,
powinien umie¢ znalez¢ wspolny mianownik dla
wszystkich punktéw widzenia, a jednoczesnie nie
traci¢ z oczu nadrzednego celu spotkania. Powinien
takze by¢ osobg mitg, umiejacg udziela¢ wsparcia.
Potrzebuje on zaufania ze strony uczestnikdéw, by
moc ich wspierac¢ w osigganiu celéw. Nie powinien
wyraza¢ swoich osadéw czy narzuca¢ wtasnych
przekonan. Moderator stucha tego, co majg do
powiedzenia uczestnicy, analizuje i podsumowuje
informacje, tak aby praca posuwata sie naprzod.
Gruntowna znajomos¢ tematyki nie jest najistot-

niejsza, kluczowe znaczenie ma znajomos¢ proce-

¢ Dzielenie sie informacjami to minimalny poziom uczestnictwa, czesto sprowadzajacy

sie do przekazywania informacji, tj. ich przeptywu w jedng strone.

» Konsultacja oznacza, ze informacja ptynie przynajmniej w dwie strony — istnieje dialog,

nie prowadzi on jednak do podejmowania decyzji.

* Podejmowanie decyzji nastepuje wtedy, gdy partycypacja osigga wyzszy poziom, a jed-
nostki i grupy faktycznie podejmuja decyzje. Na tym poziomie pojawia sie zaangazowanie

grup beneficjentow oraz odpowiedzialnos¢ za podejmowanie decyzji.

* Inicjowanie dziatan to najwyzszy poziom uczestnictwa, w ktérym interesariusze po-

dejmuja sie nowych dziatan. Konieczny jest znaczny poziom wzajemnego zaufania oraz

séw zachodzgcych w grupie. Moderator koncentru-
je sie na tych procesach, a uczestnicy skupiajg sie na
aspektach merytorycznych.

Moderator powinien:

* umiec sprawic, by partnerzy rozumieli sie jako lu-
dzie, a takze jako interesariusze projektu, majacy
do odegrania okreslone role;

* wspierac grupe w rozwijaniu oraz stosowaniu za-
sad wspotpracy;

* koordynowa¢ procesy planowania oraz podejmo-
wania decyzji;

* umiejetnie radzi¢ sobie z sytuacjami braku
porozumienia;

* wspiera¢ dazenia uczestnikéw do realizacji celéw,

ktore sobie postawili.
Struktura sesji moderacyjnej

Nalezy ustali¢ z zespotem projektowym cel i za-
kres moderacji (czego zespdt oczekuje od takiej
sesji; kto bedzie na nig zaproszony i z jakiego po-
wodu, jak dtugo powinna trwac sesja; jakie decy-
zje majg zostad podjete [np. lista dziatan, przyjecie
planu] itd.).



Przygotowanie moderacji polega na okresle-
niu metod oraz narzedzi, z ktérych bedzie sie
korzysta¢, a takze programu spotkania oraz regut,
ktore majg obowigzywad. Moderator powinien wie-
dzie¢, kto i dlaczego przyjdzie na spotkanie, jakie
sg oczekiwania uczestnikow, gdzie odbedzie sie
spotkanie oraz jakie bedg dostepne zasoby. Powi-
nien sporzadzi¢ plan sesji — ogolnie nakreslajac jej
cele — oraz liste uczestnikow, a takze uzgodnié czas
jej trwania. Podczas spotkania mozna wykorzystac
formularze stuzace do opisywania zagadnien cha-
rakterystycznych dla poszczegolnych etapow zarza-
dzania cyklem projektu (PCM), aby dokfadnie opisac
ich tresc.

W trakcie prowadzenia sesji moderator powinien
zadbacd o zrozumienie celu spotkania przez wszyst-
kich uczestnikéw. Istotne jest skupienie sie na oma-
wianych kwestiach i trzymanie sie ram czasowych
spotkania. Moderator powinien stworzy¢ atmosfere
sprzyjajaca petnemu zaangazowaniu uczestnikow.
Wazne jest dokumentowanie przebiegu sesji oraz
jej podsumowanie. Formularze PCM moga by¢ wy-
korzystywane przez uczestnikow do tworzenia no-
tatek na temat przebiegu sesji (indywidualnie lub
w niewielkich grupach). Bedg one stuzy¢ jako zapis
sesji oraz notatki osobiste.

Zambkniecie sesji to kluczowy element prawidtowo
przeprowadzonej moderacji. Moderator musi pamie-
ta¢, aby podsumowac to, co sie wydarzyto podczas
sesji. Czasem w trakcie podsumowania konieczna
jest analiza wktadu uczestnikow w sesje. Dokonujac
podsumowania, moderator powinien korzysta¢ ze
stéw i wyrazen uzywanych przez uczestnikdw oraz
uwzgledni¢ wszystkie kluczowe kwestie.

Wszystkie decyzje podjete podczas spotkania wy-
magajq wyjasnienia. Jesli konieczne sq dalsze dzia-
tania, istotne jest ich omoéwienie. Jesli korzystano
z formularzy, kazdy z uczestnikdw powinien miec

witasne notatki dotyczace tego, co sie wydarzyto.

Moderator przez caty czas uczestniczy w pro-
cesie uczenia sie uczestnikow sesji. Warto zatem
zastosowac¢ pewne formy sprawozdania z sesji
czy jej oceny w celu samodoskonalenia. Sprawo-
zdania mogq przybra¢ postaé zestawu zapisanych
pytan, ¢wiczen stuzgcych podsumowaniu uczestni-
ctwa lub krétkiej dyskusji na temat tego, co udato
sie przeprowadzi¢ dobrze, a co Zle. Nalezy pytac
o sugestie dotyczace poprawy jakosci sesji w przy-
sztosci, wykorzysta¢ kazda sesje, by udoskonalad
zestaw narzedzi. Wazne jest prowadzenie przez
moderatora notatek podczas sesji i bezposrednio
po jej zakonczeniu oraz ich wykorzystanie podczas
prowadzenia kolejnego spotkania o podobnym
charakterze.

Moderatorzy zatozyli Miedzynarodowe Stowa-
rzyszenie Moderatorow (International Association
of Facilitators — IAF), stowarzyszenie zawodowe
o charakterze non-profit, ktérego celem jest sze-
rzenie kultury moderowania, a takze umozliwienie
wymiany praktyk i doswiadczen miedzy cztonkami.
Wiekszos¢ jego cztonkéw to Amerykanie. Kilka lat
temu powstat europejski oddziat Stowarzyszenia
(IAF Europe), ktérego liczba cztonkéw wcigz ros-
nie. Co roku IAF Europe organizuje konwent mo-
deratoréw. W 2005 r. w Niemczech wzieto w nim
udziat okoto 500 osdéb.

Wiecej informacji oraz elementarz moderacji
mozna znalezé¢ w serwisie internetowym Mie-
Moderatoréw

dzynarodowego Stowarzyszenia

(www.iaf-world.org).



Struktura sesji moderacyjnej

1. Cel

Nalezy jasno okresli¢ cel moderacji. Czy jest nim:
* Zmiana zachowan?

* Poréwnanie doswiadczen?

* Stymulowanie twérczego myslenia?

* Zebranie oraz uporzadkowanie informacji?

* Uporzadkowanie i przeanalizowanie informacji?
* Podjecie decyzji?

2. Przygotowanie

Nalezy by¢ dobrze przygotowanym do prowadzenia se-

sji moderacyjnej. Trzeba sie upewni¢, kto bedzie w niej

uczestniczyt i jaki ma by¢ oczekiwany cel spotkania:

* Kim sg uczestnicy?

* Czy oczekiwania uczestnikow sg jasne?

* Czy uczestnicy sie znajq?

* Czy przygotowano program spotkania, ktory bedzie
odpowiadaf uczestnikom?

* Kiedy powinna sie odby¢ sesja?

* Jakie miejsce oraz lokalizacja sg najdogodniejsze dla
spotkania?

3. Prowadzenie

Nalezy wyrazac sie jasno, rozpoczgc od przedstawienia programu

spotkania, stuchac i by¢ elastycznym, naprowadza¢ na wiasciwy

temat (jednak nie wykluczac innych tematdw), stworzy¢ jednos¢

w grupie i dotozy¢ staran, by wszyscy obecni mieli szanse wyra-

zenia tego, co mysla. Moderator:

* nie powinien méwic diuzej niz przez jedng trzecig czasu;

* powinien umozliwic¢ uczestnikom wyrazanie opinii;

* powinien okazywac¢ szacunek uczestnikom, zwiaszcza tym,
ktorzy nie zgadzajq sie z jego zdaniem;

* nie powinien ukrywac ograniczen swojej wiedzy czy doswiad-
czenia;

* powinien stosowac ¢wiczenia stuzace wyzwalaniu aktywnosci
uczestnikow.

4. Zamkniecie

Nalezy pamietac, co zostato powiedziane, podsumowac

i zapowiedzie¢ kontynuacje sesji, a jesli to konieczne:

* dotozyc staran, by sesja zakonczyta sie klarownym pod-
sumowaniem tego, co sie wydarzyto i, o ile istnieje taka
potrzeba, poinformowa¢ o planowanych przysztych
dziataniach;

* sprecyzowac, czy i jak moderator moze stuzy¢ pomo-
3 po zakonczeniu sesji;

* zebrac opinie uczestnikow o spotkaniu;

* oceni¢ popetnione przez siebie bfedy i wypracowac
metody, ktére zapobiegng ich powtarzaniu, a jedno-
czesnie przez caly czas szukac lepszych metod dziata-
nia.



Analiza celow

Analiza i wybor strategii
Analiza probleméw

Cel projektu

Cele

Cele nadrzedne
Cykl projektu

Dziatania

Etap formutowania

Etap identyfikacji

Etap programowania
Etap wdrazania

Ewaluacja

Harmonogram

Hierarchia celow

Interesariusz

Aneks 1. Glosariusz

Prezentacja proponowanych w ramach projektu dziatan, przedstawiona w formie uporzgdkowa-
nego drzewa celéw i w logicznym porzadku, nastepujgca po analizie probleméw, przedstawia-
jaca proponowane $rodki, zasoby oraz pozadane sytuacje koncowe.

Krytyczna ocena alternatywnych drég do osiggniecia celéw; w jej ramach wybiera sie jedng lub
wiecej takich drdég, ktore nastepnie sg wigczane w plan projektu.

Ustrukturyzowana analiza negatywnych aspektéw obecnej sytuacji, stfuzaca ustaleniu ich przy-
czyn i skutkow.

Gtowny cel projektu mowigcy o trwatych korzysciach, ktorych beneficjentami majg by¢ uzytkow-
nicy projektu. Nie odnosi sie do ustug oferowanych przez projekt (sg to rezultaty), ale do korzysci
dla beneficjentéw projektu.

Opis tego, jak osiggna¢ zamiar projektu lub programu. W sensie ogolnym odnosi sie do ,Dzia-
tan”, ,Rezultatow”, ,Celu projektu” oraz ,Celéw nadrzednych”.

Cele dtugookresowe, strategiczne, do ktorych osiggniecia ma sie przyczyni¢ projekt.

Cykl projektu pokrywa sie z czasem trwania projektu od wstepnej podstawy logicznej do jego
zakonczenia. Stwarza strukture, ktéra umozliwia udziat wszystkich interesariuszy w konsulta-
cjach dotyczacych projektu oraz definiuje kluczowe decyzje, wymogi informacyjne oraz zadania
na kazdym etapie, tak aby podejmowane decyzje byty przemyslane. Korzysta z doswiadczenia
poprzednich projektéw przy tworzeniu przysztych programéw i projektow.

Szczegotowe zadania (czynnosci) wykonywane w trakcie projektu w celu osiggniecia zatozonych
rezultatow.

Trzeci etap cyklu projektu, podczas ktérego okresla sie szczegdty projektu na podstawie studium
wykonalnosci; po tym etapie nastepuje analiza dokonywana przez instytucje finansujgce, zawie-
rajgca ocene wartosci merytorycznej projektu oraz jego spéjnosci ze strategiami sektorowymi.

Drugi etap cyklu projektu. Zakfada wstepne rozwiniecie koncepcji projektu w postaci okreslenia
jego ,Celéw", ,Rezultatéw"” oraz ,Dziatan”; ma na celu podjecie decyzji, czy nalezy przejs¢ do
kolejnego etapu realizacji projektu.

Pierwszy etap cyklu projektu, podczas ktérego nastepuje okreslenie strategii i celow programu.
Wskazywane sg tez instytucje odpowiedzialne za wdrazanie i finansowanie programu.

Czwarty etap cyklu projektu, podczas ktdrego realizuje sie projekt oraz monitoruje jego postep
wzgledem wyznaczonych celéw.

Okresowa ocena zgodnosci, rezultatéw, skutecznosci oraz wptywu projektu w kontekscie po-
stawionych celéw. Przeprowadza ja niezalezny ekspert, a jej celem jest wyciggniecie wnioskow,
ktore mozna bedzie zastosowac na szerszg skale.

Inaczej wykres Gantta. Graficzna prezentacja planu dziatarn podobna do wykresu stupkowego,
w ktorej okreslone sg czas i kolejnos¢ zadan do wykonania w ramach projektu. Harmonogram
jest tez wykorzystywany do identyfikacji kamieni milowych dla procesu monitorowania oraz
wyznaczania odpowiedzialnosci za osiggniecie zafozonych rezultatow.

«Dziatania”, ,Rezultaty”, ,Cel projektu”, ,Cele nadrzedne” — zgodnie z ich opisem w kolumnie
.Cele”.

Osoba lub instytucja, ktéra moze — posrednio lub bezposrednio, pozytywnie lub negatywnie
— wptywac na projekt lub program badz podlegac ich wptywowi.



Kontraktacja

Mainstreaming

Matryca logiczna
Matryca logiczna—podejscie
Monitorowanie

Ocena merytoryczna

Oferta finansowa

Partnerstwo
Plan budzetowy
Podejscie zintegrowane

Ponadnarodowy

Rezultaty
Srodki
Umowa o finansowanie

Warunki realizacji
(Terms of reference)

Warunki wstepne
Wskazniki

Zatozenia

Zarzadzanie cyklem projektu

Zrodta weryfikacji

Formalna decyzja podejmowana przez fundatoréw oraz inne instytucje, ktére zgadzajq sie zaan-
gazowac swoje $rodki w projekt.

Wprowadzenie osiggnietych rezultatéw uzyskanych w ramach realizacji projektu lub grupy pro-
jektéow do gtéwnego nurtu polityki i praktyki oraz ich wykorzystanie w sektorze publicznym
i prywatnym poprzez powielanie w zakresie istniejgcych ustug.

Matryca (tabela), w ktorej prezentuje sie kluczowe informacje o projekcie — cele, zafozenia,
wskazniki oraz zrodta weryfikacji projektu.

Metoda planowania, wdrazania oraz oceny programoéw i projektow, ktéra zakfada analize prob-
lemow, celdw i strategii, a takze stworzenie harmonograméw i plandéw budzetowych.

Systematyczne i ciggfe zbieranie, analiza i wykorzystanie informacji do celéw zarzgdzania oraz
podejmowania decyzji.

Analiza proponowanego projektu stuzgca ustaleniu jego wartosci merytorycznej oraz akcepto-
walnosci zgodnie z ustalonymi kryteriami. Jest to ostatni krok przed zatwierdzeniem finansowa-
nia dla projektu.

Wstepny dokument przedktadany przez organizacje realizujgcg projekt odpowiednim instytu-
cjom finansujgcym do zaopiniowania i podjecia decyzji o ewentualnym finansowaniu. Opisane
sq W niej ogdlne tto, charakter, zakres, cele oraz proponowane dziafania, a takze okreslona jest
wysokos¢ finansowania, o ktére ubiega sie organizacja.

Konsorcjum sktadajace sie z wielu organizacji, ktére zgtosity sie w charakterze partneréw do
formalnie ustanowionej grupy.

Wydatki projektu opisane w formie rocznego zestawienia kategorii kosztow podzielonego na
okresy wydatkowania.

Spdjna analiza wszystkich etapdw projektu, pozwalajaca sprawdzi¢, czy projekt spefnia kryteria
zgodnosci, wykonalnosci oraz trwatosci.

Dotyczacy wiecej niz jednego kraju Unii Europejskiej.
Rezultaty, ktére zostang osiggniete przed datg zakonczenia projektu lub w trakcie jego realizacji.
Rezultaty powstajg w wyniku dziafan, sa produktami dziatan.

Whkiad wejsciowy (wymagane zasoby) niezbedny do wykonania zadania (np. personel, wyposa-
Zenie, materiaty).

Dokument, ktory podpisuje instytucja finansujaca oraz projektodawca. Zawiera opis danego pro-
jektu lub programu, na ktdry przeznaczane sa fundusze.

W Terms of reference definiowane sg zadania do wykonania przez Partnerstwo lub indywidual-
nych projektodawcéw; opisane zatozenia i cele, planowane dziatania, oczekiwany wktad i rezul-
taty, budzet, harmonogram prac i opisy stanowisk.

Zatozenia zewnetrzne, ktére nalezy wzig¢ pod uwage i spetni¢ przed rozpoczeciem projektu.

Stanowig podstawe odpowiedniego systemu monitorowania. Wskazniki mierzalne pokazuja, czy
na kazdym poziomie hierarchii celéw cele zostaty osiggniete.

Czynniki zewnetrzne, ktére mogg wptynac na postep i powodzenie projektu. Kierownik projektu
nie ma nad nimi bezpo$redniej kontroli.

Metoda definiowania, planowania, realizacji oraz oceny programéw i projektéw.

Srodki, za pomoca ktérych zapisuje sie wskazniki lub kamienie milowe i udostepnia je osobom
zarzadzajacym projektem lub tym, ktére oceniajg jego powodzenie.



Aneks 2. Materiaty referencyjne

* Basic Facilitation Skills. The Human Leadership and Development Devision of the American Society for
Quiality.

* Bonikowska Matgorzata, Grucza Bartosz, Majewski Marcin, Matek Monika: Podrecznik zarzgdzania projek-
tami miekkimi w kontekscie Europejskiego Funduszu Spotecznego, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,

Warszawa 2006.

* Gratton Lynda: Living Strategy — Putting People at the Heart of Corporate Purpose, Pearson Education,
2000.

* Launching the Project Cycle; Office Instruction, Volume 11, Department for International Development,
Londyn 1999.

* Project Cycle Management and Logical Framework. Training Handbook for New Deal for Communities,
Local Livelihoods Ltd. dla DETR, 2002.

* Project Cycle Management and Objective-Oriented Project Planning (ZOPP) — Guidelines, Deutsche
Gesellschaft fir Technische Zusammenarbeit (GTZ), Berlin 1996.

* Project Cycle Management: Integrated Approach and Logical Framework, European Commission, DGVIII,
Evaluation Unit, Brussels1993.

* Project Cycle Management — Training Handbook, European Commission, DGVIII, Evaluation Unit, Brussels
1999, przygotowane przez ITAD Ltd., (Wielka Brytania).

* Social Audit Toolkit — wydanie trzecie, Local Livelihoods Ltd., Londyn 2000.

* Trocki Michat, Grucza Bartosz, Zarzgdzanie projektem europejskim, PWE, Warszawa 2007.



Wykaz serwiséw internetowych, w ktérych mozna znalez¢ informacje o tym, jak rézne organizacje

zarzadzaja cyklem projektu (PCM), tworza go i badaja jego wykorzystanie

* www.europa.eu.int/comm./europaid/evaluationmethods — informacje o zastosowaniu zarzadzania cyklem

projektu w ramach projektéow finansowanych przez Unie Europejska.
* www.bond.org.uk — BOND to sie¢ ponad 280 organizacji wolontarystycznych w Wielkiej Brytanii, dziafa-

jacych w dziedzinie rozwoju miedzynarodowego i ksztatcenia miedzynarodowego.

* www.pcm-group.com/pcm — belgijska firma zajmujaca sie szkoleniem i ustugami konsultacyjnymi.

* www.worldbank.org — informacje o wykorzystaniu PCM w projektach finansowanych przez Bank

Swiatowy.

e www.haznet.org.uk — Health Action Zones (Strefy Dziatania na rzecz Zdrowia) to partnerstwa miedzy

Narodowa Stuzbg Zdrowotng Wielkiej Brytanii, wtadzami lokalnymi, spofecznosciami lokalnymi, orga-
nizacjami wolontarystycznymi oraz przedsiebiorstwami.

www.undp.org — program na rzecz Rozwoju ONZ.

e www.mdf.nl/en/training — MDF Training & Consultancy — miedzynarodowe biuro zajmujace sie szkoleniem

i doradztwem, zarejestrowane i mieszczace sie w Holandii.

* www.mande.co.uk — serwis wiadomosci o nowych tendencjach w monitorowaniu i ocenie projektéow

na rzecz rozwoju Ooraz programc')w na rzecz rozwoju spo’recznego.

www.ingenta.com — najpetniejszy zbiér publikacji akademickich oraz profesjonalnych, udostepnianych za

posrednictwem Internetu.
* www.dfid.gov.uk — departament Rozwoju Miedzynarodowego rzgdu Wielkiej Brytanii.

www.livelihoods.org — strona internetowa UK Department for International Development DFID, zawie-

rajaca zasoby informacyjne, wnioski oraz doswiadczenia w obszarze zwalczania ubdstwa.

www.ifad.org — miedzynarodowy Fundusz Rozwoju Rolnictwa (IFAD), wyspecjalizowana agenda ONZ.

e www.wlv.ac.uk/cidt — centrum Rozwoju Migedzynarodowego Uniwersytetu w Wolverhampton — czoto-
we centrum miedzynarodowe swiadczgce ustugi doradcze, szkoleniowe, badawcze oraz ustugi zarza-
dzania projektami/programami miedzynarodowego rozwoju.

* www.gtz.de/english — The Deutsche Gesellschaft flr Technische Zusammenarbeit (GTZ) GmbH — miedzyna-

rodowe przedsiebiorstwo wspdfpracy na rzecz trwatego rozwoju, dziatajgce na catym swiecie. GTZ wspiera
2,7 tys. projektéw rozwojowych w ponad 130 krajach partnerskich, przede wszystkim w oparciu o zamoé-
wienia rzadu Republiki Federalnej Niemiec.

* www.evaluate-europe.net — jedno ze Zrédet porad na temat zarzadzania procesem oceniania, znajduje sie

na nowej niezaleznej stronie poswigconej ocenianiu w kontekscie europejskim. Jest to narzedzie zwane
Mentorem Oceny (Evaluation Mentor), ktdre moze by¢ uzywane przez Partnerstwa podczas tworzenia
specyfikacji dla zewnetrznego eksperta oceniajgcego.



Aneks 3. Tworzenie opisu warunkow

udziatu w projekcie (Terms of reference)

W niektérych przypadkach Partnerstwa muszg za-
trudniac¢ inne agendy do realizacji projektow lub do
zarzadzania nimi. Nalezy wowczas stworzy¢ Terms
of reference (opis warunkow realizacji projektu), na
ktérego podstawie formutowane bedg oferty doty-
czace przetargdw o zatrudnienie w ramach projektu,
jak réwniez czesci opisow stanowisk powstajgcych w
jego ramach.

Gérna czes¢ matrycy logicznej, w ktorej znajduja
sie ,Cele nadrzedne”, ,,Cel projektu” oraz ,Rezulta-
ty”, stanowi bardzo klarowny opis intencji projektu.
Ponizej zaprezentowano zarys Terms of Reference

dla ofert przetargowych:

TERMS OF REFERENCE

1. Podstawowe dane
2. Procedura
3. Cel
4. Szczegoty projektu
5. Oferta realizacji
6. Plan pracy
7. Wymagane doswiadczenie
8. Raporty
9. Informacje dodatkowe
Aneksy: Problemy
Informacje podstawowe
Matryca logiczna projektu (bez rzedu ,Dziatania”)
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