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PROJEKT JAKO PRZYKLAD KONTROLOWANEJ ZMIANY ROZLOZONEJ W CZASIE 1.

Roczny plan wspomagania przygotowywany przez SORE wspdlnie ze szkotg jest
opracowany w oparciu o zasady metodyki projektu, a jego realizacja wymaga takich samych
umiejetnosci, jakie potrzebne sg do nowoczesnego zarzgdzania projektem.

Projekt jest przedsiewzieciem charakteryzujagcym sie trzema giéwnymi cechami:
posiada jasno okreslone cele, czas realizacji oraz okreslone srodki do wykorzystania.

I. WARTOSCI PROJEKTU

Z realizacjg projektow zwigzane sg konkretne wartosci, ktére — jesli o nie zadba¢ — mogag
miec istotny wptyw na osiaggniecie optymalnego rezultatu.

Efektywnosc¢:

Realizacja projektu pozwala organizacjom i instytucjom by¢ bardziej efektywnymi,
poniewaz projekty wymagajg koncentracji na konkretnych potrzebach danej instytucji czy
grupy ludzi. Dzieki temu, ze pole dziatania ograniczone jest do konkretnych celdw, a rezultaty
sg przewidywane tak doktadnie, jak to tylko jest mozliwe, srodki mogg by¢ wykorzystane
efektywniej. Mniejsze jest rozproszenie wysitku, a wktad i zaangazowanie réznych osoéb sg
bardziej konkretne i skoordynowane.

Odpowiedzialnos¢:

W zarzadzaniu projektem kfadzie sie duzy nacisk na lidera lub zespét realizujgcy projekt.
Osoby te, zjednej strony majg duzg autonomie w zakresie planowania, realizacji i
zarzadzania projektem, z drugiej strony jednak wzrasta ich rozliczalnos¢, bo tatwo jest
zidentyfikowaé tych, ktérzy odpowiedzialni sg za kazdy z elementéw projektu.
Odpowiedzialnos¢ sama w sobie moze by¢é w wypadku projektu atrakcyjna dla osdb
zaangazowanych w jego realizacje, a niepetnigcych w organizacji funkcji kierownicze;j.

Ekonomicznos¢:

Fakt, ze projekt ma ustalone ramy czasowe jak i to, ze zawiera elementy okresowej
kontroli i ewaluacje moze utatwi¢ zarzadzanie np. poprzez przyspieszenie interwencji i
wprowadzenie poprawek w wypadku naruszenia zasad wykorzystania przeznaczonych na
realizacje projektu srodkdw.

Jakosc¢:

Kontrolowanie i ewaluacja sg istotnymi narzedziami do sprawdzania postepu w realizacji
celéw i to zaréwno pod wzgledem ilosciowym jak i jakosciowym. tatwie] jest okresli¢, czy
pracuje sie dobrze czy Zle, jesli sie ma odpowiednio okreslone w projekcie kryteria oceny.

Realizm:

Cele, ktore zaktada sie w projekcie, muszg by¢é mozliwe do osiggniecia. Realizm pozwala
eliminowac projekty, ktérych proponowane cele sg niespdjne albo nieadekwatne z
rozmiarem lub zdolnos$cig czy mozliwo$ciami organizacji. Realizm jest motywujacy, czyni

! Materiat powstat w oparciu o: pakiet szkoleniowy Zarzadzanie projektem. Publikacja Rady Europy. Strasburg. 2000
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osiggniecie celow bardziej prawdopodobnym, umozliwia przeksztatcenia idei w widzialng,
namacalng praktyke i rezultaty.

Elastycznos¢:

Dobre zarzgdzanie projektem pozwala na zmiany i motywuje do zmian. Sg one rezultatem
statego procesu kontroli i regularnych ocen. Dzieki temu problemy niezauwazone w fazie
planowania albo nieoczekiwanie pojawiajgce sie w czasie implementacji, mogg by¢
skorygowane. W sytuacjach koniecznych mozna wtgczy¢ do projektu nowe komponenty, a te
istniejgce dostosowac do nowych okolicznosci i wynikéw ewaluacji.

Klarownos¢ i przejrzystosc:

Projekty umozliwiajg wiekszg przejrzysto$é, dzieki temu, ze mozliwe jest ustalenie nie
tylko, kto i jakie srodki otrzymat na ich realizacje, ale réwniez, na co zostaty one wydane i co
zostato dzieki nim osiggniete.

Kreatywnos¢ i innowacja:

Poszukiwanie lepszego dziatania i docenienie ewaluacji sprawia, ze liczy sie
nonkonformizm i niekonwencjonalnos¢ bedace waznymi czynnikami motywacji.

1. OGRANICZENIA ZWIAZANE Z PROJEKTEM

Projekt jest to okreslony sposéb planowania, organizowania pracy, mobilizowania ludzi i
osiggania celdow. Oczywiscie potencjat projektu, ktdéry pozwala optymalizowac srodki i
zaangazowanie ludzi, czyni go wyjatkowo praktycznym i uzytecznym narzedziem, niemniej
jednak nalezy réwniez dostrzegac zwigzane z nim zagrozenia i ograniczenia.

Podatnosc¢ na naciski z zewnatrz:

Wiele projektow jest prowadzonych za pienigdze sponsoréw (instytucji publicznych),
ktére majg rozbudowane standardy i narzedzia kontroli, wykorzystywane do monitorowania
finansowanych projektéow, co w duzej mierze ogranicza autonomie w czasie ich realizacji i
wymaga pracochtonnej sprawozdawczosci.

Projekt jako zrédto utrzymania:

Nacisk na tworzenie i wspieranie projektéw powoduje, ze niektdre organizacje i instytucje
widzg w tym Zrédto swojego utrzymania (czesto przetrwania) i tworzg projekty niepotrzebne,
bazujace na pozornych problemach i rozwigzaniach.

Umiejetnosci zarzadzania projektem:

Zarzadzanie projektem zalezy od wielu umiejetnosci np. takich jak oceny ryzyka, analizy
sytuacji, skutecznego porozumiewania sie, zarzadzania ludZmi, zasobami, sprawnego
postugiwania sie technikami ewaluacyjnymi. Od tego, w jaki sposdb zostang w one w czasie

realizacji projektu wykorzystane, lub w jaki sposdéb nastgpi proces uczenia sie tych
umiejetnosci w praktyce, zaleze¢ bedzie jakos¢ catego projektu.

Kultura zarzadzania projektem:

Przyczyng trudnosci mogg by¢ uwarunkowania zwigzane z kulturg pracy, jaka przyjeta jest
w danej organizacji. Dotyczy to takich pojec¢ jak np.: wiadza, pieniadze, czas, komunikacja,
etyka.
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e Wiadza: Planowanie i zarzadzanie projektem jest zawsze zwigzane z mniej lub bardziej
otwartym negocjowaniem w zakresie sprzecznych interesow. Postrzegania siebie i innych
wptywa na sposéb, w jaki partnerzy negocjujg i poszukujg rozwigzan ujawniajgcych sie w
trakcie projektu konfliktow.

Kto podjat inicjatywe realizacji projektu? Kto okresla priorytety? Kto ustala ograniczenia?
Kto kogo ,odwiedza”? Kto jest u siebie? itd.

® Pienigdze: Pienigdze majg zwigzek z wtadzg, a takze z praktycznymi zagadnieniami, kto i
gdzie ubiegat sie o fundusze, kto kogo wspierat, kto decyduje o tym jak i gdzie je wydaé. To
wszystko moze stac sie zrodtem konfliktu. Istotne sg tez podejscia do subwencji publicznych.
Jaki wyglada w danym srodowisku praktyka zwigzana z takimi srodkami?

e (Czas: Zarzadzanie czasem jest czesto stosowane jako eufemizm na okreslenie
punktualnosci. W wypadku projektéw uczestnictwo w nim moze byé zwigzane z pojeciem
»Zabierania czasu”, wykonywania zadan w tzw. ,wolnym czasie”, ktére dla specyficznej
grupy, jaka s nauczyciele, wynika z tradycyjnie przyjetej zasady, ze czas pracy w szkole to
lekcje z uczniami.

® Komunikacja: Komunikacje w znacznym stopniu wspomdc moze ustalona wczesniej
zasada ogdlnego dostepu do petnej informacji oraz znajomos¢ i zastosowanie w praktyce
technik komunikacyjnych. Istotne bedg rowniez postawy takie jak: zaakceptowanie
niepewnosci, dwuznacznosci i roznorodnosci drég realizacji tego samego celu, stawiania sie
na miejscu innych, moéwienia jasno o ograniczeniach i zasadach, ktérym podlegamy,
dyskutowanie i negocjowanie obowigzujgcych zasad oraz ocenianie ich przydatnosci,
zaufanie i szczeros¢.

I1l. CHARAKTERYSTYCZNE CECHY PROJEKTU

Oxford English Dictionary definiuje projekt jako ,indywidualne lub wspdlne
przedsiewziecie, ktdre jest starannie zaplanowane tak, aby osiggnac¢ konkretny cel”.

Stowo ,projekt” zostato po raz pierwszy uzyte okoto XVI wieku i wywodzi sie z tacinskiego
»projicere” (pchngé). tacinskie zrddta sugerujg wiec ruch, tor, okreslony stosunek miedzy
przestrzenig a czasem. Sugerowany proces zaktada: punkt wyjscia — bedacy bazg, z ktorej cos
sie ukierunkuje na dazenie do celu.

Amerykanski mysliciel John Dewey (1859-1952), autor uczenia sie przez dziatanie,
wprowadzit projekt do edukacji. Wedtug niego projekt jest:

e metodg, ktéra pozwala przejs¢ od pomystu do dziatania oraz umozliwia
konstruowanie réznych etapdw w procesie;

e ma zmieni¢ srodowisko, w ktérym bedzie prowadzony;

e ma ksztatt okreslony poprzez kontekst spoteczny, przestrzenny i czasowy;

e umozliwia mtodym ludziom uczenie sie przez doswiadczenie;

o jest produktem wspdlnego dziatania;

e taczy sie edukacja, ktora jest tacznikiem pomiedzy pomystem a dziataniem.
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Cechy projektow

Projekty majg cele. Projekt maj jasno okreslony cel i zadanie osiggniecia okreslonych
rezultatow. Jego celem jest rozwigzanie problemu, a to sprawia, ze potrzebna jest
wczesniejsza analiza potrzeb.

Projekty sg realistyczne. Cele projektu musza by¢é mozliwe do osiggniecia, a to
oznacza wziecie pod uwage nie tylko potrzeb, ale posiadanych zasobow.

Projekty sg ztozone. Projekt wymaga umiejetnosci planowania i implementacji oraz
wigze sie z zaangazowaniem réznych partneréw.

Projekty sg unikatowe. Kazdy projekt moze wynikaé z innego pomystu. Jest on
adekwatng odpowiedzig na potrzebe (problem) w danym kontekscie.

Projekty sg przygoda. Kazdy projekt jest inny i nowatorski, zawsze wigze sie z pewng
doza niepewnosci i ryzyka.

Projekty sg wartosciowane. Projekt jest planowany i przektadany na cele, ktdre
muszg byé mierzalne i mozliwe jest okreslenie ich wartosci.

Projekty sktadajg sie z etapéw. Projekt ma mozliwe do identyfikacji etapy,
prowadzgce do tatwego identyfikowania rezultatow.

MODEL PROJEKTU

Tworzy¢ projekt to znaczy by¢ zwolennikiem kontrolowanej zmiany roztozonej w czasie.
Istnieje wiele modeli projektéw odzwierciedlajgcych rézne definicje, niemniej jednak
wszystkie projekty wpisujg sie w pewien powtarzajgcy sie wzor. Kazdy z tych modeli
charakteryzuje sie nastepujgcymi etapami:

1/ Przygotowanie

e okreslenie srodowiska i grupy docelowej;

e analiza i ocena potrzeb;

e wymyslenie i opracowanie ogdlnego pomystu;

e wybieranie i definiowanie celéw;

o okreslenie dziatan, ocena srodkdw, planowanie;
e zaplanowanie ewaluacji.

2/ Realizacja

e przydzielanie i podejmowanie zadan;

e wykonywanie zadan;

e zarzadzanie, monitorowanie i dostrajanie;
e zarzadzanie zasobami.

3/ Ewaluacja

e przeprowadzenie ewaluacji;
e analiza wynikéw;
* opracowanie raportu;

i KAPITAL LUDZKI ‘ & ’ R E Une EuROPEISKA n
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e wykorzystanie wynikow.

IV . DEFINIOWANIE PROJEKTU

Krok pierwszy: Analiza potrzeb. Dlaczego?

Dlaczego projekt jest niezbedny? Dlaczego jest istotny? Dlaczego kto$ powinien by¢ nim
zainteresowany?

Projekt powinien by¢ odzwierciedleniem potrzeb, warunkéw i specyfiki grupy docelowej,
do ktérej jest skierowany. Analiza potrzeb przypomina, ze niezaleznie od tego jak atrakcyjne
mogg by¢ pomysty na projekty, nie ma sensu ich realizowag, jesli nie sg potrzebne.

Analiza potrzeb wymaga sprawdzenia:

e Dlaczego projekt jest niezbedny i wazny?

e W jakim kontekscie jest umiejscowiony? (np. fragment wiekszego programu)
e Co jest potrzebne lub oczekiwane przez osoby zaangazowane w zmiane?

e lleijakie priorytety sg reprezentowane? Czemu wiasnie te priorytety?

e Co projekt ma zmieni¢?

e Czym pomyst rézni sie od tego, co zostato zrobione do tej pory?

Przy analizie potrzeb warto zbadaé rowniez wtasne motywacje i kompetencje jako autoréw
projektu:

e Dlaczego podejmuje sie realizacji projektu? Co spodziewam sie uzyskaé, czego chce
sie nauczy¢ dzieki projektowi?

e Jakie mam kompetencje i doswiadczenie? Jakie wartosci sg mi bliskie?

e (Czy moje zainteresowania i wartosci sg zgodne z celami projektu i z odbiorcg?

Jasnos¢ w tych ostatnich kwestiach stanowi uzasadnienie osobistego zaangazowania sie
badz tez motywacji.

Krok drugi: Definiowanie celow.

Dzieki analizie potrzeb dowiemy sie, dlaczego projekt jest wazny i czy moze by¢ uzyteczny.
Dalszym krokiem jest definiowanie celéow, ktdre jest pierwszym etapem racjonalizacji i

koncentracji na projekcie. Cele odzwierciadlajg priorytety projektu. Odpowiadajg na pytanie:
co osiggnatby projekt lub organizacja, gdyby wszystko udato sie zrealizowac na 100%?

Cele sg edukacyjng, ideologiczng i operacyjng ramg dla catego projektu. Jakiekolwiek
dziatania zdecydujemy sie podjgé, czy opowiemy sie za tg czy inng metodologig powinno to
byé zgodne z celami. Cele nie powinny sie zmieniaé w trakcie projektu. Zmiana celdéw
oznacza zmiane catego projektu.

Cele powinny by¢ zdefiniowane tak, aby byty:

Konkretne: Co doktadnie chcemy osiggngc¢? Co zostanie stworzone? Co sie zmieni po
przeprowadzeniu projektu?

Szczegolowe: Ztozony projekt powinien byé rozbity na kilka celéw, jednoznacznie
okreslonych. To umozliwia lepsze planowanie i kontrolowanie kazdego szczegdtowego celu.
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tatwo podajace sie wartosciowaniu: Im bardziej cele sg konkretne tym tatwiej ocenic
rezultaty projektu.

Okreslone w czasie: Cele mogg by¢ roztozone w czasie: krétkim, srednim lub dtugim w
zaleznosci od projektu. Jednakze w kazdym przypadku wszystkie cele muszg by¢ zestawione
z zaplanowanym okresem przeznaczonym na ich osiagniecie.

Realistyczne: Potencjat motywacji i zaangazowanie w projekt pozostang zmarnowane,
jesli cele nie sg mozliwie do osiggniecia. Ustalenie zbyt wygdérowanych celdw moze robic
wrazenie na papierze, zwykle jednak zostanie to dostrzezone w czasie ewaluacji.

Rozpoznawalne w dziataniach: Cele rdznig sie od dziatan. Reprezentujg to, co chce sie
osiggngé, efekt projektu. Dziatania sg natomiast sposobem realizacji celow. Wszystkie
dziatania powinny stuzy¢ do osiggniecia jednego lub kilku celéw. Wszystkie cele powinny by¢
mozliwe do zrealizowania poprzez jedno lub kilka dziatan.

Osoba czytajaca cele projektu powinna miec¢ catkiem jasne pojecie, co bedzie sie
doktadnie dziato i co zostanie w efekcie osiggniete. Samo sformutowanie celéw powinno by¢
wynegocjowane/ przedyskutowane ze wszystkimi osobami zaangazowanymi w realizacje
projektu.

Trzeci krok: Strategia i metody dziatania. Jak?

Strategia to spoteczny, edukacyjny i organizacyjny sposéb, w jaki rozwijane bedg rozne
podejmowane dziatania. Strategia determinuje zaréwno typ dziatan, jakie bedg podjete, jak i
ich sekwencje. Strategia jest determinowana zwykle przez:

e dostepne srodki;

e doswiadczenie i kompetencje nasze i organizacji;

e wartosci, jakie prezentujemy i jakie przyjeliSmy w projekcie;
e kalendarz i dostepny czas;

e typ Srodowiska, w ktérym realizujemy projekt;

e nasze wtasne podejscie do edukacji i realizacji projektow.

Okreslenia strategii jest istotne, poniewaz wptywa ona na planowanie i organizacje
projektu. Istotne jest réwniez, aby strategia zostata wyjasniona i byta zrozumiata dla
uczestnikdw projektu. Zrozumienie pozwala zapobiec potencjalnym konfliktom powstatym
na bazie rozbieznych interpretacji. Najwazniejsze elementy, ktére nalezy wzigé pod uwage,
kiedy decydujemy sie na konkretng strategie dziatania, to:

e spoéjnosé (wszystkie jej elementy muszg miec sens jako catos¢, uwzgledniaé ramy

nakreslone przez cele);

e zgodnos¢ (sposodb prowadzenia dziatan musi by¢é zgodny z wyznawanymi

wartosciami);

o efektywnosc (czyli dazenie do optymalnego wykorzystania dostepnych srodkéw).

Krok czwarty. Planowanie dziatani: Co? Kiedy? Gdzie? Po co?

Dziatania sg sposobem na realizowanie celéw projektu. Wybér konkretnych z nich wynika
najczesciej z przyjetej wczesniej strategii.
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Najwazniejszg kwestia w planowaniu dziatan to czas. Naturalnie zasoby finansowe,
materialne i ludzkie sg réwniez istotne, ale najczestszym problemem, z jakim styka sie
planujacy jest czas. Poniewaz dziatania sg zwykle ze sobg potgczone, opdznienie jednego z
nich moze spowodowac opdznienie wszystkich pozostatych.

Podczas sporzadzania planu dziatan nalezy uwzglednic:

poczatkowq i koncowg date projektu (dziatania przygotowawcze sg rowniez czescia
projektu i z tego powodu czescig kalendarza dziatani, nalezy wiec je umiesci¢ w
harmonogramie);

harmonogram dziatan;

korespondowanie planowanych dziatan z celami;

jakiego przygotowania wymaga kazde dziatanie;

jakie zasoby finansowe, ludzkie, czasowe, materialne czy tez techniczne nalezy
uwzglednic przy realizacji kazdego dziatania;

czy plan i kalendarz przystajg do otaczajgcej rzeczywistosci, czy wziete sg pod uwage
inne harmonogramy, wakacje czy $wieta itd.;

czy plan jest wykonalny;

czy zostawiony zostat margines na nieprzewidzialne wypadki, przemyslane
alternatywy;

czy zaplanowane zostaty punkty kontrolne i ewaluacja?

Przyktadowy harmonogram projektu zaprezentowany jest na nastepnej stronie.
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PRzZYKtADOWA TABELA HARMONOGRAMU PROJEKTU:
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V. IMPLEMENTACJA PROJEKTU. Z czYm? Z Kim? KIEDY? GDzIE? JAK?

Projekt stanowi pomyst, ktéry zostat przeksztatcony i stat sie wykonalny dzieki
starannemu procesowi planowania przyjetemu do wdrozenia.

Dwa najistotniejsze aspekty wigzgce sie z implementacja projektu dotyczg zarzadzania
zasobami, ktdrych projekt wymaga oraz kontrolowania implementacji projektu.

Zarzadzanie zasobami.

Zasoby mozna podzieli¢ na: materialne (pienigdze, srodki eksploatacyjne i trwate),
techniczne (miejsce, w ktéorym mozemy sie spotkac), ludzkie (zespdt, z ktérym zarzagdzamy
projektem, wolontariusze) i czas.

Oszacowanie dostepnosci zasobdéw pozwala okresli¢ skale wiasnych zasobow, jak i te,
ktdre generalnie sg dostepne oraz stwierdzié, czego jeszcze potrzebujemy. Obowigzek
realizmu, odnoszacy sie do celdw projektu, zmusza do tego, aby o zasobach mysleé podczas
pierwszych etapéw planowania.

Zarzadzanie czasem.

Pamietac nalezy, aby - zgodnie z Zasadg Pareto - przy planowaniu czasu zagospodarowa¢d
tylko do 80% dostepnego czasu. Organizujgc dzien zaczg¢ od sporzadzenia listy celéw,
ustalenia priorytetéw, przygotowania planu dnia, listy spraw do wykonania, zajmowania sie
skomplikowanymi i najtrudniejszymi pracami na poczatku, wykorzystywaniu planery
(tygodniowe, miesieczne, roczne), w réznych porach dnia pytac sie jak najlepiej spozytkowaé
swoj czas wtasnie teraz.

Ustalajac priorytety nalezy wzigé pod uwage ztozonos$¢ zwigzang z rozwazeniem:
* tego, co pilne, a tym co wazne;
e wszystkich spraw, ktére majg by¢ zatatwione;

e ilos¢ czasu potrzebnego na przeprowadzenie i zakonczenie zadania.

Zarzadzanie finansami.

Kazdy projekt musi mie¢ swoéj budzet. Budzet stanowi skalkulowang ocene wartosci lub
kosztu projektu. Budzety projektéw musza byé zréwnowazone. W zaleznosci od wielkosci
projektu ogdlny budzet moze byé¢ na poczatku trudny do sporzadzenia. Tak jak w przypadku
projektéw srednio i diugoterminowych, dlatego czesto przygotowywane sg zmodyfikowane
budzety. Nawet jezeli pojawiajg sie trudnosci, budzet nie przestaje by¢ istotny, poniewaz
nadal daje pojecie o realiach i wymiarze projektu. Brak budzetu uniemozliwia kontrolowanie
projektu i uniemozliwia odpowiedz na pytanie, czy projekt jest wykonalny.

Dodatkowo obok ogdlnego budzetu sporzgdza sie budzet dla poszczegdlnych dziatan.
Zarzadzanie zasobami materialnymi i technicznymi.

Zasoby materialne i techniczne (np. ekspertyza) z wielu wzgledéw stanowig to samo.
Wszystkie majg warto$é ekonomiczng, ktéra musi by¢ wzieta pod uwage.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie ludZmi oznacza w pierwszym rzedzie zarzadzanie zespotem kierujagcym
projektem. Dodatkowo to w duzym stopniu umiejetno$é¢ wydobycie z ludzi tego, co
najbardziej wartosciowe dla korzysci projektu.

Efektywna wspétpraca.

Jednym z elementéw pracy zespotowej jest efektywna wspdtpraca. Wiekszos¢ problemdw
zwigzanych ze wspodfpracg wigze sie z kwestiami relacji zadan.

Problemy wigzace sie za wspdlng pracg (relacje) wystepuja na poziomie jednostki i na
poziomie zespotu.

Problemy na poziomie jednostki wigzg sie z trzema podstawowymi potrzebami
spotecznymi: checig bycia w zespole, wptywania na prace zespotowg, przywigzaniem. Ich
znaczenie zalezy od czasu wspotpracy w zespole oraz od tego jak gteboka jest to wspoétpraca.
Jesli praca zespotu jest dla cztonkdw szczegdlnie wazna, bedg sie oni starali zrealizowa¢ jak
najwiecej podstawowych potrzeb. Potrzeby te wptywajg na zespoét. Na przyktad: ludzie,
ktorzy nie czujg, ze sg w zespole, beda zabiegali o zainteresowanie itp.

Problemy na poziomie zespofu, brak kontaktu miedzy cztonkami zespotu, sprzeczne
postrzeganie celdw, kierownictwo zbyt zorientowane na realizacje zadania, itp.

W obydwu przypadkach swiadomos¢, ze cztonkowie zespotu majg takie potrzeby i
otwarto$¢ w tych kwestiach, pomoga zmniejszy¢ napiecia miedzy jednostkami a zespotem
lub pomdc w rozwigzaniu problemu catego zespotu.

Problemy wigzgce sie z zadaniami mogg miec zwigzek z celami, ktére np. nie s3g jasne,
dobrze zdefiniowane i nie pozwalajg na zmierzenie i ewaluacje postepéw w pracy
zespotowej. Jesli cele sg niewyrazne i przestaty byé jasne, nalezy je przedyskutowad jeszcze
raz.

Aby osiggnac¢ cele zespdt potrzebuje odpowiedniej struktury zadan. Dotyczy to strategii,
metod, podziatu zadan i wiadzy itp., struktura ta musi byé zaakceptowana przez wszystkich
cztonkdw zespotu. To réwniez wymaga dyskusji i otwartej komunikacji.

Nalezy jednak pamietag, ze:

e Nadmierne przywigzanie do procedur i zbyt sztywne zasady zabijajg kreatywnos¢ i
spontaniczno$¢ ludzi.

e Nadmierne przywigzanie do kwestii zwigzanych z ludZmi, zbyt czeste moéwienie o
tym, jak sie czujemy, czy sie lubimy zmniejsza koncentracje na rezultatach.

e Nadmierne skupianie sie na efektach (rezultatach) bedzie przeszkadzac zespotowi w
znalezieniu dobrych procedur pracy.

Dynamiczna réwnowaga pomiedzy rezultatem — procedurg — ludimi w diuzszej
perspektywie pomoze zespotowi lepiej funkcjonowad.

Rozwdj zespotu

Zespoty podobnie jak wszystkie grupy rozwijajg sie podczas wspdlnej pracy. Dla zespotu
wazna jest Swiadomosc¢ tego, ze grupa musi przej$é przez proces, aby uzmystowié sobie jego
wartosc i znalez¢ w nim swoje miejsce.
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Podejmowanie decyz;ji.

Zespoty zajmujace sie projektem muszg podjgé wiele decyzji. Warto, aby postugiwaty sie i
w tych sprawach jaka$ wypracowang procedurg. Np. strukturg ,,ZDECYDUJ” sktadajaca sie z
nastepujgcych krokow:

e zdefiniowanie problemoéw, limitu czasu (ustalenie nieprzekraczalnego terminu
podjecia decyzji), obszaru potrzebnych informacji, przygotowania obszernej notatki z
tego kroku i przekazania jej wszystkim cztonkom zespotu;

e zebranie informacji bez osgdzania przyjetych punktéw widzenia i proponowanych
rozwigzan;

* wyjasnienie i upewnienie sie, ze wszystkie zaangazowane w podejmowanie decyzji
osoby posiadajg niezbedne informacje i w petni je rozumiejg;

e zebranie wszystkich mozliwych pomystéw i rozwigzan, nawet tych niedorzecznych,
poprzez zastosowanie kreatywnych metod rozwigzywania problemoéw;

e zadecydowanie, najlepiej poprzez porozumienie (ewentualnie poprzez gtosowanie),
ze Swiadomoscia, ze zadna decyzja nie usatysfakcjonuje wszystkich;

e upewnienie sie, ze wszystkie osoby, ktdére sg bezposrednio zaangazowane
w podejmowanie decyzji sktonne sg jg implementowag;

e wyjasnienie, kto zadba o realizowanie decyzji lub przetozenie;

e ocenienie, czy przez zrealizowane dziatania problem zostat rozwigzany.

Praca zespotowa nie zaktada, ze wszyscy sg tacy sami. Ludzie czesto wtaczajg sie w projekt
lub sg wybierani, poniewaz lubig innych i identyfikujg sie z nimi lub dobrze sie z nimi
rozumiejg. To jest nieuniknione. Jednak dobre zespoty mogg budowac wspdtprace réwniez
na tym, ze podzielajg wspdlne zaangazowanie, wizje i wartosci projektu, sktadajg sie z ludzi
dysponujgcych innymi umiejetnosciami, pochodzeniem i doswiadczeniem. Zespoty muszg
poznac i wykorzysta¢ umiejetnosci kazdego z cztonkdéw.

W dobrej pracy zespotowej nie chodzi o to, aby wszyscy przez caty czas jednakowo mysleli
i dziatali. Konflikt i rozbieznosci zadan sg uznawane za naturalne i s3 omawiane. Nacisk
ktadzie sie wowczas na rozwigzanie problemdw, a nie na osoby.

Monitorowanie i ewaluacje okresowe

Podczas implementacji nalezy wykorzysta¢ przemyslane wczesniej narzedzia do
monitorowania i ewaluacji projektu.

Stowo ,monitorowaé” oznacza ,sprawdzaé, utrwala¢, Sledzi¢ i regularnie cos
nadzorowac”. W kontekscie zarzgdzania projektem oznacza to Sledzenie postepu projektu,
implementacji planu, zarzadzania zasobami, sprawdzania czy to jest realizowane, miesci sie
w ramach wyznaczonych przez cele.

Monitorowanie dokonuje sie podczas catego procesu przeprowadzenia projektu, kiedy
mozliwe jest wprowadzenie innowacji, zmiana kursu i lepsze dostosowanie sie do
rzeczywistosci.

Ewaluacja w projekcie oznacza zwrdcenie uwagi nie tylko na rezultaty, ale réwniez na
prowadzacy do nich proces. Na etapie implementacji zainteresowani jestesmy regularnymi
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ewaluacjami ,w trakcie”, natomiast ostatecznej ewaluacji dokonujemy na zakorczenie
projektu.

Aby w petni monitorowac powinno sie rozwazy¢ nastepujace kwestie:

e przewidzie¢ momenty, w ktérych nastgpi ocena postepdw i okreslenie jak sie ona
majg do celéw. Mozna to robi¢ okresowo, lub zaplanowaé punkty kontrolne;

e powotac grupe do monitorowania;

e zachowac zapis rezultatéw szczegdlnie kwestii, co juz zostato osiggniete;

e rodznicowa¢ zrédta informacji, przydatne moze by¢é wigcznie zewnetrznych
obserwatoré6w w proces monitorowania, aby dostarczyli informacji i opinii
dotyczacych przebiegu projektu, warto pomysleé¢ o uzytkownikach i odbiorcach
dziatan, partnerach projektu (wten sposdb zadba sie o bardziej obiektywng
informacje);

e jezeli wyniki monitorowania wskazujg, ze plan nie koresponduje z rzeczywistoscig
nalezy wprowadzi¢ zmiany;

e zmieniaé powinno sie tylko to, co musi zosta¢ zmienione;

e upewnic sie czy monitorowanie i ewaluacja sq przeprowadzane w odpowiednim
czasie tak, aby ich wyniki mogty by¢ wykorzystane do korekty projektu;

e monitorowanie nie musi pokazywac tylko tego, co nie zostato wykonane, to takze
dostrzeganie postepu i docenienie go.

VI EWALUACJA PROJEKTU

Zanim nastgpi oficjalne zamkniecie projektu potrzebna jest koncowa ewaluacja.
Ostateczna ewaluacja moze by¢ okreslona jako proces gromadzenia informacji i ustalenia
kryteriéw, ktéry prowadzi do:

e wartos$ciowania tego, co zostato osiggniete;
e wyjasnienia, jak do tego doszto;
e |lepszego planowania kolejnych projektéw.

Ewaluacja jest wazinym narzedziem w planowaniu w ulepszaniu naszych zdolnosci,
projektéw, dziatan. Powinna by¢ rozumiana jako zasadnicze narzedzie w dziataniach
zmierzajgcych do zmian spotecznych, poniewaz gtéwna jej sita polega na przygotowaniu nas
do dziatania, ktére bedzie bardziej efektywne niz to poprzednie. Powinnismy chcieé
przeprowadzi¢ ewaluacje, poniewaz:

e chcemy sie w dalszym ciggu uczy¢ oraz rozwijac nasze zdolnosci i umiejetnosci;
e chcemy sprawdzié, co zostato osiggniete w efekcie naszych staran i usitowan;

e chcemy wzmocnié i potwierdzi¢ doswiadczenie;

e chcemy sprawdzié, w jakim stopniu jestesmy efektywni;

e chcemy wiedzie¢, czy mozemy by¢ lepsi.

Ostateczna ewaluacja powinna uwzglednic:

e osiggniete rezultaty;
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e zrealizowane cele;

e zarzadzanie finansowe;
e wpltyw na organizacje;
® proces.

Ewaluacja rezultatow:

Co zostato osiggniete bezposrednio i posrednio dzieki projektowi. Wartosciujemy skutki
we wszystkich poziomach, rozrdézniajgc te, ktére byty rzeczywiscie planowane od tych,
ktore sie pojawity sie dodatkowo. Istotnym czynnikiem bedzie okreslenie, w jakim stopniu
rezultaty sq konsekwencjg projektu.

Mdwiac o rezultatach nie zapominamy o zmianach, jakie dokonaty sie ludziach i w
organizacji oraz w relacjach.

Ewaluacja celow:

Naturalng konsekwencjg koricowej ewaluacji jest poréwnanie rezultatéw z pierwotnymi
celami. Im konkretniejsze byly cele, tym ftatwiej bedzie dokona¢ wartosciowania.
Ewaluacja okresli, do jakiego stopnia zostaty one osiggniete, a nie tylko czy zostaty osiggniete

Ewaluacja zarzadzania finansowego:

Ewaluacja zarzadzania finansowego jest istotna w kazdym projekcie i nie polega nie tylko
na opracowaniu sprawozdania finansowego, ale réwniez na weryfikacji, na co zostata
wydana wiekszos¢ srodkow, jak inaczej mozna byto wykorzystaé czes¢ pieniedzy, czy mozliwe
sg inne niz uzyte zrddta finansowania.

Ewaluacja wptywu na organizacje:

Wptyw na organizacje przeprowadzajacg projekt moze znalezé wyraz w nowych
doswiadczeniach, umiejetnosciach cztonkdw, zainicjowaniu nowego partnerstwa, itp.

Ewaluacja procesu:

Rezultaty nie sg jednym widocznym wynikiem projektu. Mogg pojawic¢ sie tez efekty
nauki, doswiadczenia zdobytego w okreslonym zakresie lub dziedzinie. Aby je dostrzec
nalezy proces, ktéry przeszli ludzie planujac i zarzadzajac projektem, podac wartosciowaniu.

Rezerwacja czasu:

Nalezy okresli¢ punkty kontrolne dla ewaluacji posrednich. Musza one umozliwia¢
wprowadzenie zmian i kontrole nad procesem.

Nalezy odpowiednio wczesnie rozpoczg¢ ewaluacje koricowa.
Przygotowanie i przeprowadzenie ewaluacji.

Przygotowanie ewaluacji powinno rozpocza¢ sie od okredlenia celéw ewaluacji i
niezbednych do ewaluacji danych. Czes¢ informacji moze by¢ uzyskana jedynie na poczatku.

Planowanie ewaluacji obejmuje:

e okreslenie celdw ewaluacji (Dlaczego ewaluacja jest niezbedna? Kto jej potrzebuje?);
e postawienie pytan kluczowych i okreslenie kryteridw;
e sposobu zbierania informacji (zZrédfa, metody, czas, osoby odpowiedzialne).
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Zebrane informacje podlegajg interpretacji i ten etap zawigzany jest z obiektywizmem.
tatwiej jest interpretowaé zebrane informacje, kiedy mozna je poréwnac¢ z innymi
doswiadczeniami tego samego rodzaju.

Wycigganiu wnioskéw z uzyskanych informacji to szukanie wyjasnienia: dlaczego stato sie
to, co sie stato; to podkreslanie rezultatéw i patrzenie na nie z perspektywy poczatkowych
celéw.

Implementowanie rezultatéw.

Wszystkie informacje i wyciggniete z nich wnioski majg znaczenie, jezeli s3
wykorzystywane. Nalezy od samego poczatku zadbaé o wole wprowadzenia zmiany i
wdrozenia rezultatow ewaluacji.

Zakonczenie i raport.
Ewaluacja stanowi zamkniecie cyklu, jaki przechodzi projekt i poprzedza jego zakonczenie.

Ewaluacja musi prowadzi¢ do wnioskéw. Konkluzje powinny odnosi¢ sie do réznych
etapodw, wymiaréw i celéw projektu. Bardzo wazne jest odniesienie sie do zmian
spowodowanych przez projekt:

e czy projekt wprowadzit jakikolwiek zamiany?

e czy pojawity sie jakie$ nowe tendencje?

e czy ukazaty sie jakie$ nowe problemy?

e co wymaga dalszego rozwoju i wsparcia?

e jakie zmiany sg potrzebne w sposobie planowania, zarzadzania i ewaluacji nowego
projektu?

Poniewaz rezultaty ewaluacji powinny by¢ w jakis sposdb utrwalone czy tez spisane,
warto pamieta¢, aby na etapie planowania projektu przewidzie¢ czas potrzebny na to
zadanie.
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