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K SEnRGw Wit Zarzadzanie projektami k

Podrecznik ten poswiecony jest zarzgdzaniu projektami. Dowiecie sie
zatem Panstwo czym jest projekt i zwigzana z nim catos¢ dziatan koncep-
cyjnych, planistycznych, wykonawczych i kontrolnych.

Poznacie Panstwo skuteczne, sprawdzone w realizacji metody i techniki
zarzgdzania. Bedziecie mieli okazje przesledzenia omawianych zagad-
nien na przyktadzie Studium przypadku, a nastepnie praktycznego przec-
wiczenia omawianych metod podczas szkolenia. Dzieki tej wiedzy bedzie-
cie mogli Panstwo lepiej zrozumiec€ jak nalezy zarzadzac projektami, aby
osiggac jak najlepsze efekty i unika¢ bfedow. Wiedza ta bedzie szczegdlnie
pomocna na etapie opracowywania i wdrazania projektu; w szczegolnosci be-
dzie jg mozna wykorzysta¢ w drugim etapie programu szkoleniowego, pra-
cujgc nad opracowaniem projektu w ramach jednego z 5 programow szkole-
niowych.

Koncepcja samodzielnej pracy w konsultacji z trenerami (nauka na
odlegtos¢) pozwoli na przec¢wiczenie i utrwalenie zdobytej wiedzy bez
pospiechu — czesto towarzyszacemu pracy na sali szkoleniowej — oraz na
przyktadach, ktore Panstwa najbardziej interesujg.

Mamy nadzieje, ze zdobyta wiedza bedzie owocowac¢ podczas zarzg-
dzania projektami w Panstwa gminach.

Celem tego podrecznika jest:

¢ zapoznanie Panstwa z gléwnymi pojeciami z zakresu zarzadzania projekta-
mi oraz podstawowymi etapami pracy z projektem;

*%* przygotowanie Panstwa poprzez ¢wiczenia do stosowania niektorych metod
i narzedzi wspomagajgcych zarzgdzanie projektami;

»* zachecenie Panstwa do rozpoczecia pracy nad praktycznym stosowaniem
zasad zarzgdzania projektami w codziennej pracy.

Program Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji



Fundacja Rozwoju
\ Demokracji Lokalnel

L4
Piotr Szczesny k

Ludzie realizujg projekty od wiekéw. Kazdego dnia. W pracy zawodowej i w zyciu prywatnym.
Cho¢ rzadko uzywajag na okreslenie tego, co robig, stowa projekt. Popatrzymy na budowe domu.

Kobieta i mezczyzna zaktadajg rodzine. Potrzebujg miejsca, w ktérym mogliby sie schronic,
odpoczg¢, gromadzi¢ wszystkie rzeczy potrzebne im do zycia. Na poczatku miodej parze
wystarczy maty pokoj, ale kiedy przedmiotéw przybywa, a rodzina rozrasta sie, zaczynajg
odczuwac potrzebe posiadania wiekszej powierzchni zyciowej. Wieksza powierzchnia zycio-
wa jest im niezbedna by mogli osiggac¢ inne, postawione sobie w zyciu cele. Ten problem
moga rozwigzac roznymi srodkami: mogg wynaja¢ wieksze mieszkanie, kupi¢ nowe, kupic
stare i je wyremontowac, wybudowac¢ dom, kupi¢ dom, kupi¢ i zaadaptowac strych, rozbu-
dowa¢ dom swoich rodzicow, majg tez wiele innych mozliwosci. Wybér jednego z tych spo-
sobow zalezy od réznych czynnikdéw: wielkosci ich potrzeby, ich planéw na przysztose, ich
mozliwosci finansowych itd. Po zastanowieniu sie, nasza para w koricu podejmuje decyzje.
Ta decyzja bedzie wptywata na cate ich zycie. Jezeli na tym etapie popetnig btad, pozniej
moze nie by¢ mozliwosci jego naprawy, lub zmiana pomystu moze kosztowac¢ bardzo duzo.

Nastepnie rozpoczynajg planowanie jak mozna by to zrobi¢. Myslg o tym ile bedg potrzebo-
wali pieniedzy, co trzeba zrobi¢ i w jakiej kolejnosci. Zastanawiajg sie jak duzy ma by¢ dom
i w jakiej technologii wybudowany. Trzeba tez uwzgledni¢, ze pewne czynnosci moga byc¢
podjete dopiero po zakonczeniu innych (np. nie mozna zleci¢ projekiu architektonicz-
no-budowlanego zanim nie zakupi sie dziafki i nie uzyska informacji o warunkach zabudowy),
a niektére czynnosci mozna robi¢ niezaleznie (np. poszukiwaé¢ ekipy budowlanej i zatatwiac
formalnosci zwigzane z zaciggnieciem kredytu). Dzielg sie zadaniami, planujg je w czasie
i starajg sie dostosowac¢ do swoich mozliwosci finansowych.

Kolejny krok to realizacja. Trzeba wybrac i zakupic dziatke, sporzadzic projekt, zatatwi¢ setki
spraw formalnych, wybrac i nadzorowac ekipe budowlang, sprawdzaé¢ czy praca idzie zgod-
nie z planem i kosztorysem, interweniowac¢ w razie opoznien.

W konicu dom zostaje wybudowany. Jeszcze tylko sprawdzenie, czy wszystko zostato
dobrze zrobione, konieczne poprawki i wreszcie wielka chwila — przeprowadzka. Z biegiem
czasu okaze sig, czy dom spetnia ich oczekiwania — czy nie jest za maty? Albo za duzy i przez
to zbyt drogi w utrzymaniu?

Kobieta i mezczyzna sg szczesliwi. | prawdopodobnie nawet nie zdajg sobie sprawy, ze oto
zrealizowali projekt.

Program Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji
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Stowa projekt uzywamy w jezyku polskim najczesciej wtedy, kiedy méwimy o projekcie budowla-
nym, architektonicznym lub technicznym. W ten sposob okreslamy dokument wykonany przez
specjaliste z danej dziedziny, ktory okresla pewien aspekt rozwazanego przedsiewziecia, gtéwnie
techniczny. Mowimy takze o projektach ustaw, umow, czyli dokumentach, ktore znajdujg sie
w pewnej fazie przygotowan, nie sg jeszcze zatwierdzone. Inne znaczenie tego terminu to prze-
myslany plan dziatania, pomyst.

W ostatnich latach pojawito sie jeszcze jedno znaczenie stowa projekt, ktére na trwate weszto do

terminologii spoteczno-gospodarczej. Nie ma jednej, powszechnie uznawanej definicji, ktorg
mozna by tu przytoczyc, ale mozna wskazac cechy charakterystyczne projektu.

Projektem nazywamy przedsiewziecie, ktdre posiada nastepujgce cechy:

«* stuzy realizacji okre$lonego celu;

o%

»* polega na skoordynowaniu powigzanych ze sobg dziatan;

/ . - . 7 . . .
%* jest ograniczone w czasie (ma okreslony poczgtek i koniec), oraz posiada
okreslony budzet i zasoby;

*%* ma wyjatkowy charakter.

Kilka stow o kazdej z nich.

3.1. Orientacja na cel

Projekt ma swoj poczatek i koniec, czyli stanowi pewng zamknigtg catos¢. Jednak nie realizujemy
go tylko dla samej realizacji, tak jak nie kupujemy samochodu dla samego faktu posiadania
samochodu. Dziatania sktadajgce sie na projekt muszg by¢ podporzgdkowane temu, co uwaza-
my za ,lokalny” cel projektu. Samochdd jest nam potrzebny po to, by szybciej przemieszczac sie
Z miejsca na miejsce. Szybsze przemieszczanie si¢ umozliwia sprawniejsze zatatwienie spraw, co
z kolei pozwala nam poswieca¢ wiecej czasu na hobby, zycie rodzinne, odpoczynek. Niejedno-
krotnie projekt jest czescig wiekszego planu (programu), ktdry sam w sobie takze stanowi projekt,
tylko bardziej ztozony, i podlega tym samym zasadom zarzgdzania. W takiej sytuacji osiggniecie
celow przez grupe projektow prowadzi do realizacji jednego z etapowych celdw realizacji progra-
mu, umozliwiajgc realizacje kolejnych (nastgpnych w kolejnosci, uwarunkowanych sukcesem

7
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poprzednich) projektéw, ktorych cele przyblizajg osiggniecie gtéwnego celu programu. W opisa-
nym przypadku — to, co w optyce programu moze stanowi¢ pojedynczg czynnosc (zadanie), na
szczeblu wykonawczym jest duzym projektem.

3.2. Koordynacja powigzanych ze sobg dziatan

Realizacja projektu wymaga podejmowania okreslonych dziatan. Niektore z nich sg ze sobg
powigzane w ten sposob, ze podjecie jednego wymaga zakonczenia innego. Sg tez dziatania,
ktére mozna prowadzi¢ rownolegle. Im wiecej powigzanych dziatan, tym bardziej ztozony i trud-
niejszy projekt.

3.3. Ograniczony czas trwania, okreslony budzet i zasoby

Kazdy projekt ma jasno okreslony poczatek i koniec. Narzedziem, ktére pomaga pilnowac czasu
trwania projektu jest harmonogram. Wiekszos$¢ wysitkow realizatoréw jest skupiona na dotrzyma-
niu termindw okreslonych w harmonogramie. Kazde op6znienie to dtuzszy czas realizacji i dodat-
kowe koszty. Projektow nie realizuje sie tez bez wzgledu na wszystko — kazdy projekt ma przypi-
sany okreslony budzet i zasoby (ludzkie, materiatowe), ktore okreslajg jego ramy.

3.4. Wyjatkowos¢

Projekt jest przedsiewzieciem, ktérego nie realizujemy codziennie. Jest przedsiewzieciem duzym,
o okreslonym stopniu trudnosci i zwykle nie jest przedsiewzieciem powtarzalnym. Nawet kiedy
budujemy kanalizacje w kolejnej wsi, to inne sg uwarunkowania — inne jest uksztattowanie terenu,
liczba gospodarstw domowych, inne mozliwosci finansowego udziatu spotecznosci.

Ponadto, cho¢ nie jest to warunek konieczny, zazwyczaj projekt angazuje wiekszg liczbe oséb —
rzadko zdarza sie sytuacja, gdy projekt moze by¢ zrealizowany przez jedng osobe — co moze
powodowac okreslone komplikacje zwigzane z odpowiednim przeptywem informacji i wspot-
dziataniem cztonkéw zespotu.

Projekt, jako przedsiewziecie niepowtarzalne i wyjagtkowe, posiada tez okreslony stopien ryzyka
(moze sie nie udac). Charakter projektu okresla czy jest ono duze, czy utrzymuje sie w granicach
niskich. By ograniczy¢ ryzyko nalezy mozliwie wyczerpujgco okresli¢ czynniki, ktore moga wpty-
nac¢ na szanse powodzenia przedsiewziecia. Im bardziej wyczerpujgca bedzie to lista, tym bar-
dziej precyzyjnie poznamy zakres ryzyka. Kazdy element znajdujacy sie na tej liscie powinien by¢
przeanalizowany pod kgtem prawdopodobienstwa wystgpienia i skutkdw jakie spowoduje. Dzieki
temu okreslimy priorytety i optacalnos¢ podejmowanych dziatarh zapobiegawczych.

Identyfikacja zagrozen pozwala zastosowac rozwigzania zmniejszajace ryzyko juz na etapie pla-
nowania projektu oraz przygotowac plany awaryjne i plany przeciwdziatania zagrozeniom wraz
z wariantowymi scenariuszami rozwoju. Monitorujgc faze realizacji trzeba zwraca¢ uwage na
wszelkie sygnaty informujace o nadchodzacym niebezpieczenstwie i wczesniej podejmowac
dziatania zapobiegawcze.

Przypomnijcie sobie Panstwo sytuacje, z ktorymi mieliscie ostatnio do czynie-
nia w pracy zawodowej. Czy ktores z nich mozna zakwalifikowac jako prace nad projektem?

Program Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji
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Zarzgdzanie projektami k

Projekt jest zawsze czescig wiekszego planu powigzanego z harmonogramem i kosztory-
sem. Problemy zwigzane z realizacjg projektow powodujg zatamywanie sie planéw (czesto
przed rozpoczeciem projektu plan jest juz nieaktualny); konieczne zatem byto stworzenie
mechanizmow, ktére dyscyplinowatyby realizacje projektéw. Temu wtasnie stuzy zarzgdzanie
projektami, ktérego istotg jest uchwycenie catosci niezbednych dziatan koncepcyjnych, pla-
nistycznych, wykonawczych i kontrolnych oraz zorganizowanie ich w jeden proces. Celem
tego procesu jest zakonczenie projektu w zatozonych ramach czasowych, finansowych
i technicznych.

Zarzadzanie projektem jest procesem, w ktdérym zazwyczaj wyrdznia sie cztery podstawowe
etapy:

1) Identyfikacja projektu (co chcemy zrobi¢ i dlaczego?);

2) Planowanie (jak to zrobi¢?);

3) Realizacja (wykonanie);

4) Zamkniecie i ocena projektu (czy to, co zamierzaliSmy, zostato zrobione?).
Powyzsze etapy tworzg ,,cykl zycia projektu”. Wprowadzenie takiego modelu nie tylko umozliwia
okreslenie poczatku i konca projektu w rozumieniu zadaniowym, ale réwniez wyznacza przedziat
czasu na jego realizacje oraz kolejnos¢ i stopien angazowania niezbednego potencjatu, co
w praktyce oznacza, iz uzyskuje sie rozktad naktadéw na jego realizacje w czasie. Pomaga to

w okresleniu zakresu i rodzaju dziatan, jakie powinny by¢ wykonywane na danym etapie, wska-
zaniu wykonawcow, 0sob odpowiedzialnych, oraz zrédet finansowania projektu.

Identyfikacja

Planowanie

Realizacja |

Program Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji



Fundacja Rozwoju
\ Demokracji Lokalnel

Piotr Szczesny

Identyfikacja projektu to etap, na ktorym dokonuje sie okreslenia potrzeb i mozliwosci ich zaspo-
kojenia. Etap identyfikacji moze (a nawet powinien) zosta¢ w czesci dokonany juz w strategii
rozwoju, czy innym dokumencie planistycznym. Konczac ten etap musimy by¢ przekonani, ze
potrzeba zostata wtasciwie okreslona i dogtebnie przeanalizowana, oraz wiedzie¢, co trzeba zro-
bi¢ by jg zaspokoic.

Planowanie obejmuje szczegdfowe przygotowanie realizacji projektu. Opracowywany jest har-
monogram okreslajgcy czas trwania projektu, budzet oraz projekty techniczne. Na tym etapie
tworzony jest takze zespof zarzadzajgcy projektem i okreslane sg niezbedne zasoby.

Realizacja to wdrozenie wszystkiego, co juz zostato zaplanowane. Podczas realizacji prowadzo-
ny jest staty monitoring w celu porownania uzyskanych wynikow z zatozeniami planu i jak
najwczesniejszego pozyskiwania informacji o ewentualnych zagrozeniach dla realizacji projektu.
Pomaga to odpowiednio wczesnie podjg¢ dziatania zapobiegawcze lub korygujgce. Zagrozenia
projektu najczesciej zwigzane sg z przekroczeniem budzetu, terminu wykonania lub nieuzyska-
niem zaktadanych parametroéw technicznych.

Ocena projektu. Osiggniete wyniki poréwnuje sie z zaplanowanymi rezultatami. Jezeli wystepuje
miedzy nimi zgodnos¢, projekt mozna zakonczy¢. W przeciwnym wypadku nalezy dokona¢ ana-
lizy przyczyn wystepujgcych niezgodnosci. Jezeli dajg sie one tatwo wyeliminowac, to kolejnym
krokiem sg dziatania korygujgce. Natomiast, jezeli projekt osiagnat zaktadane wyniki, ale cel nie zostat
zrealizowany, wtedy moze doj$¢ do rozszerzenia projektu lub rozpoczecia nowego. Dzigki ocenie
uzyskujemy takze wiele cennych informacji przydatnych przy planowaniu nastepnych projektow.

Przedyskutujcie Panstwo w grupie lub zastandwcie sie sami nad praktykag

zarzgdzania projektami w waszej instytucji/urzedzie. Czy projekty przechodzg

przez wszystkie etapy cyklu zycia projektu? Czy ktory$ nie dominuje nad innymi lub nie jest pomi-
jany? Jak sadzicie, jaki to ma wptyw na efekty realizowanych projektéw? Dlaczego?

Wykorzystujgc matryce diagnostyczng opracowang w ramach Programu Rozwoju Instytucjonal-
nego (PRI) ocencie Panstwo poziom zarzgdzania projektami w waszej instytucji/urzedzie. Co
nalezatoby zrobi¢, aby poprawi¢ istniejgcg sytuacje?

10 . . . p
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Zarzgdzanie projektami ﬁ

5.1. Identyfikacja potrzeby

Podstawg kazdego projektu jest potrzeba. Projekt realizowany jest w celu jej zaspokojenia. Dobre
rozpoznanie (zdefiniowanie) potrzeby gwarantuje, ze projekt bedzie skuteczny, czyli zaspokoi
potrzebe. Dlatego warto poswieci¢ czas, aby jg wtasciwie zdefiniowac.

Wiele os6b nie docenia tego etapu pracy, szybko okreslajgc jaki projekt zaspokoi potrzebe, i tym
samym popetnia btad juz na wstepie. Konsekwencijg takiego postepowania moze by¢ realizacja
projektéw, ktore nie rozwigzujg zadnych problemow, planowanie wielkich i kosztownych przed-
siewziec, podczas gdy wystarczytoby wprowadzi¢ kilka drobnych zmian.

Proces definiowania potrzeby

skiada sie z trzech faz: Faza pierwsza - narastanie potrzeby
+* Narastania potrzeby; Potrzeby sg wynikiem zmian, jakie
zachodzg w naszym otoczeniu i w nas

¢ Rozpoznania potrzeby; samych. Swiat caly czas zmienia sie,
tworzac nowe potrzeby. Gdyby nic nie

+* Zdefiniowania potrzeby; ulegato zmianie, nie pojawialyby sie

nowe potrzeby i nie bytoby ko-
niecznosci ich zaspokajania poprzez realizacje coraz to bardziej ztozonych projektow. Potrzeby
sg dynamiczne, co oznacza, ze i one sige zmieniajg.

Zmiany powodujg, ze np. dotychczasowa struktura organizacyjna urzedu przestaje byc¢
wystarczajgca. Pojawiajg sie nowe zadania do wykonywania, a inne przekazywane sg na wyzszy
szczebel. Zmieniajg sie takze oczekiwania mieszkancow w zakresie poziomu obstugi. Narasta
potrzeba.

Faza druga - rozpoznanie potrzeby

Zauwazenie istnienia potrzeby wcale nie jest tatwe. Przyzwyczajamy sie do dziatania w swoich
dotychczasowych strukturach i w nawale pracy zupetnie nie zauwazamy, ze pojawita sie potrze-
ba reorganizaciji. By temu zaradzi¢, specjalisci od zarzgdzania zalecaja, by co jakis czas swiado-
mie poszukiwac potrzeb, tych, ktdére juz sie pojawity i tych, ktore moga sie pojawi¢ w przysztosci,
by odpowiednio wczesnie rozpoczac przygotowania do ich zaspokojenia.

Faza trzecia - definiowanie potrzeby

Istotg tego dziatania jest dogtebna analiza potrzeby i zrozumienie jej istoty. Ta faza jest najtrud-
niejsza. Wedtug jednej z zalecanych metod nalezy wykonac¢ pie¢ nastepujacych krokow:

1. Poprosi¢ osobe, ktéra dostrzega potrzebe, by jg mozliwie precyzyjnie opisata.

2. Opracowac liste pytan, ktére pozwolg na wnikliwe zbadanie istoty potrzeby i odpowiedzie¢ na nie.

- . - - 13
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3. Wykona¢ niezbedne analizy i badania.

4. Zdefiniowac potrzebe przy wykorzystaniu wszystkich uzyskanych wczesniej informacii.

5. Poprosi¢ osobe, ktora dostrzegta potrzebe o ocene i dokona¢ ewentualnych modyfikaciji.

5.2. Okreslenie celu

Majgc zidentyfikowang potrzebe, formutujemy jg jako cel, czyli opisujemy to, co chcielibysmy
osiggng¢ po zakonczeniu projektu. Proces ten specjalisci nazywajg okresleniem wymogoéw
funkcjonalnych.

Cel powinien by¢ jasno Przejrzyste okreslenie celu oznacza, ze musi on byc¢
okreslony i mozliwy do opisany w taki sposob, by kazdy rozumiaf pod nim to
Zrealizowania samo. Aby ten warunek moégt zosta¢ spetniony cel

powinien by¢ konkretny, mierzalny, oraz musi zostac
okreslony czas, w jakim ma zostac¢ osiggniety. Jezeli kierownik moéwi pracownikowi, ze musi bard-
ziej wydajnie pracowac, to trudno jednoznacznie okresli¢, jaki cel ma osiggngc¢ pracownik.
Natomiast jezeli kierownik powie: Do korica Il kwartatu musisz tak podnies¢ wydajnosc swojej
pracy, aby w ciggu godziny rejestrowac 35 spraw w Rejestrze Informatycznym (RIS) to pracownik
doktadnie wie do czego zmierza i w jakim czasie ma zadany cel osiggngc. Kierownik jest nato-
miast w stanie sprawdzi¢, czy postawiony cel zostat zrealizowany.

S\

\

e

CEL powinien byc¢:

\

<+ Specific (konkretny)

o

¢

Measurable (mierzalny)

L)

0’0

Acceptable (akceptowalny)
Realistic (realistyczny) ~

0’0

L)

0’0

Timed (terminowy) SMART (ang.) - sprytny

Gmina zamierza za rok przystgpi¢ do programu selektywnej zbiérki odpadéw. Zgodnie z zale-
ceniami specjalistow najpierw ma zosta¢ zrealizowany projekt informowania mieszkancow

14
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0 przystgpieniu do realizacji programu, jego zatozeniach i zasadach. Pracujgc w grupach prosze
sformutowac cel ogolny i cele szczegdtowe projektu informowania.

Klarowne okreslenie celu to nie wszystko. Cel musi by¢ realny, czyli mozliwy do realizacji.
Wykonalnosc¢ celu najtatwiej zagwarantowac, gdy bedzie on formutowany wspélnie przez decy-
dentéw, ktérym zalezy na osiggnieciu zatozonych wynikow, oraz przez osoby bezposrednio reali-

zujgce projekt. W przypadku projektow technicznych sformutowane przez nas wymogi funkcjonal-
ne przektadane sg na parametry techniczne.

Cel to koto napedowe kazdego projektu.
Wtasciwe okreslenie celow i powigzan miedzy nimi to podstawa dobrego projektu,

jego realizacja to droga do poszczegdlnych celéw, zas ocena projektu jest oceng
realizacji celu.

5.3. ldentyfikacja projektu

Etap identyfikacji projektow powinien przebiega¢ na etapie budowania strategii rozwoju czy wie-
loletnich plandow inwestycyjnych. Moze wystgpi¢ jednak sytuacja, kiedy zajdzie koniecznosc
samodzielnego zidentyfikowania projektu. Proces identyfikacji sprowadza sie do precyzyjnego
okreslenia rozwigzania (technicznego, organizacyjnego), ktérego wdrozenie pozwoli na realizacje
celu projektu.
Wybdr konkretnego rozwigzania wymaga:
+* Zebrania danych o:

¢ otoczeniu projektu — instytucjonalnym, spotecznym, politycznym i gospodarczym,

¢ technicznych mozliwosciach osiggniecia celu,

¢ dostepnych srodkach finansowych,

¢ zasobach materialnych i ludzkich,

+* Stworzenia kilku wariantéw rozwigzan najpierw w formie pomystéw, a nastepnie wybranych
koncepciji;

+* Zbadania wykonalnosci tych koncepcii oraz ich efektywnosci ze wzgledu na postawiony cel;

+* Analizy i dokonania wyboru konkretnego rozwigzania;

+* Ponownego przeanalizowania wybranego rozwigzania by upewnié sie czy jego wdrozenie
doprowadzi do osiggnigcia postawionego celu. W przypadku projektéw inwestycyjnych ta

ostatnia analiza moze by¢ dokonywana juz w oparciu o bardziej szczegdtowe opracowania
branzowe.

- . - - 15
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A

6. PLANOWANIE PROJEKTU

Majac precyzyjnie okreslony cel projektu wiemy juz, co chcemy osiggnac. Teraz przychodzi
kolej aby odpowiedzie¢ na pytanie jak chcemy to zrobi¢. Wybor sposobu realizacji celu zalezy
od uwarunkowan zewnetrznych oraz od naszych mozliwosci technicznych, finansowych
i organizacyjnych. Niejednokrotnie wymaga to specjalistycznych analiz. Moze sie zdarzy¢, ze
wyniki analiz pokaza, ze projekt jest nieoptacalny lub niemozliwy do realizacji. Na tym etapie
cyklu projektu zawsze mozliwa jest zmiana. Nalezy pamieta¢, ze koszty zmiany dokonanej
w fazie planowania sg stosunkowo nizsze niz koszty zmiany projektu w trakcie realizaciji.

6.1. Matryca logiczna projektu (logframe)

Jednym z narzedzi wykorzystywanych w Unii Europejskiej do przygotowania i opisu projektow
jest matryca logiczna projektu (logiczna struktura ramowa, logframe). Wykorzystuje sie jg w celu
opisania, uzasadnienia i sprecyzowania przewidywanych wynikow projektu oraz pokazania ist-
niejacych zwigzkéw logicznych. Matryca logiczna ma postac tabeli:

Opis Wskazniki Zrédta Przyjete zato-

osiggniec osiggniec Zenia i ryzyko

Cel ogolny

Cel bezposredni

Wyniki

Dziatania (wktad)

Dziatania (wkfad) — przedstawia sie tu wszystkie niezbedne dziatania/czynnosci, ktore nalezy
podja¢, aby dojs¢ do zaktadanych wynikow. Typowymi dziataniami sg np.: przeprowadzenie
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postepowania przetargowego, budowa nowych, lub rozbudowa istniejgcych, obiektow, testowa-
nie i rozruch urzgdzen itd.

Wyniki — sg bezposrednim rezultatem podjetych dziatann. Wynikiem moze by¢ np.: budowa sieci
wodociagowej czy kanalizacyjnej, rozbudowa budynku szkoty podstawowej, itp.

Cel bezposredni — jest to cel, do osiggniecia ktérego w sposob bezposredni przyczynia sie dany
projekt. Celem bezposrednim moze byc¢ np.: zmniejszenie iloSci zanieczyszczen przedostajacych
sie do srodowiska, skrocenie czasu przejazdu i obnizenie kosztéw transportu (w przypadku
modernizacji drogi), zwiekszenie liczby nowych miejsc pracy itd.

Cel ogolny — jest to cel, do osiggniecia ktdrego w sposob posredni przyczyni sie realizacja dane-
go projektu. Cel ogdlny wykracza poza natychmiastowe i bezposrednie efekty realizacji projektu
i jego osiggniecie nie zalezy wyfgcznie od powodzenia realizacji naszego projektu. Okreslajgc
jako cel ogélny np.: poprawe klasy czystosci wod lokalnej rzeki dla projektu polegajgcego na
budowie gminnej oczyszczalni sciekow, trudno oczekiwaé, ze bez skoordynowanych dziatan
innych samorzgdow lezgcych w zlewni tej rzeki tak sformutowany cel ogolny zostanie osiggniety.

Wskazniki osiggniec — to ilosciowe lub jakosciowe mierniki, za pomocg ktorych mozna monitoro-
wac prowadzone dziatania, a po zakohczeniu wdrazania dokonac oceny projektu wedtug wczes-
niej okreslonych kryteridw.
Zrédfta informaciji (weryfikacji) — okre$lajac wskazniki osiggnie¢ nalezy réwniez sprecyzowaé skad
beda czerpane te informacje, czyli podac¢ ich zrodto lub okresli¢ sposéb sprawdzenia (weryfi-
kacji).
Zatozenia i ryzyko — kazde dziatanie opiera sie na przyjetych zatozeniach dotyczgcych tych ele-
mentow, na ktére nie mamy bezposredniego wptywu, a ktdore moga istotnie wptyng¢ na wyniki.
Zatozenia wigzg ze sobg poszczegolne poziomy matrycy logicznej:

+* Dziatania prowadza do osiggniecia wynikow;

+* Wyniki pozwalajg na realizacje celu bezposredniego;

< Osiagniecie celu bezposredniego wptywa (przybliza)na realizacje celu ogolnego.

Zatozenia wystepujg na kazdym poziomie struktury ramowej i sg bardzo istotnym (a czesto
nieuwzglednianym lub co najmniej niedocenianym) czynnikiem decydujgcym o powodzeniu pro-
jektu. Dobre zatozenia to potowa sukcesul!

Dzialania + zatozenia = wyniki
Wyniki + zatozenia = cele bezposrednie

Cele bezposrednie + zafozenia = cele ogdlne

17
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Wskazniki  Zrédta infor- Przyjete zato-

osiggnie¢ macji (weryfi- zenia i ryzyko
kacji)

Cel ogélny

Cel |

bezposredni : |

Wyniki

Dziatania
(wktad) ;

Projekt tworzymy od ogoétu (cel ogolny) do szczegodtu (dziatania). Weryfikacja zgodnosci projektu
z celami ogolnymi (strategicznymi) wymaga przejscia tej drogi w odwrotnym kierunku.

Omowmy jeszcze szerzej niektdre zagadnienia zwigzane ze wskaznikami osiqgnieé1. W tym celu
nalezy po pierwsze wyjasni¢ dwa pojecia, ktore czesto wystepujg w formularzach wnioskéw lub
dotgczonych do nich instrukcjach, szczegdlnie w programach finansowanych ze sSrodkéw
unijnych. Te pojecia to: efektywnos¢ (efficiency) i skuteczno$c¢ (effectiveness). W zadnym wypad-
ku nie nalezy tych poje¢ myli¢ (czego nie utatwia ktopotliwa zbieznos¢ polskiego terminu efek-
tywnosc¢ z angielskim effectiveness, oznaczajgcym ... skutecznos$g¢, a nie efektywnosc).

Efektywnosé (inaczej — wydajnos€), to miara kosztu wytworzenia jednostkowego produktu czy
ustugi. Przyktadowo: podzielenie wartosci projektu szkoleniowego przez liczbe beneficjentow
pokazuje koszt objecia programem jednej osoby, a wiec — efektywno$¢ projektu. Inny przykiad:
podzielenie wartosci projektu przez miare zaplanowanego rezultatu (np. liczba powstatych miejsc
pracy) da nam wyobrazenie o koszcie ,wyprodukowania” jednostki efektu (tu: stworzenia jedne-
go miejsca pracy).

' Na podstawie artykutu: W. Kiosowski — Uwagi o systemie wskaznikow i ewaluacji w polityce strukturalnej Unii Europejskiej,
Zeszyty Naukowe WSBIF, Bielsko-Biata
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Z kolei skutecznosé, to stopien osiggniecia zamierzonych skutkéw (rezultatow) projektu. Kiedy
mierzymy skutecznos$¢, sprawdzamy, w jakim stopniu udato sie urzeczywistni¢ pozadany efekt.
Skutecznos¢ jest tym lepsza, im wiekszg cze$é zamierzonego rezultatu udato sie osiggnaé.

Pomiedzy efektywnoscia, a skutecznoscig projektu nie ma prostego zwigzku. Wysoce efektywny
projekt moze okazac sie catkowicie nieskuteczny i na odwrot. Przyktadowo: efektywnos¢ edukaciji
(mierzong kosztem przeszkolenia jednego uczestnika) wykonawca moze znacznie poprawic
kosztem obnizenia jako$ci szkolenia, a wigc w konsekwencji — skutecznosci. Oczywiscie, z dru-
giej strony, dgzenie do skutecznosci nie moze uzasadnia¢ przekraczania ram finansowych pro-
jektu, gdyz prowadzitoby to do swoistego rodzaju patologii — na etapie planowania projekty bytby
Ltanie”, a wiec efektywne, co zwiekszatoby ich szanse na akceptacje, natomiast po jej uzyskaniu
i rozpoczeciu realizacji, w wyniku dgzenia do podniesienia skutecznosci, ich koszty gwaltownie
by wzrastaty.

Szukanie ,ztotego srodka” pomiedzy skutecznoécig a efektywnoscig powinno mie¢ miejsce na
etapie okreslania celow projektu i planowania jego budzetu. Warto podkresli¢ takze i to, ze sg
sytuacje kiedy bez spetnienia pewnych brzegowych wymagan co do efektywnos$ci w zasadzie nie
mozna juz osiggna¢ celu, a formalna skutecznos¢ staje sie watpliwa. Dobrym przyktadem mogg
by¢ projekty modernizacyjne, ktérych celem jest obnizenie kosztow operacyjnych, a w ktérych
koszty realizacji projektu sg tak duze, ze uzyskane ,,0szczednosci” ich nie rekompensuja.

Narzedziami pomiaru efektywno$ci i skutecznoéci wdrazania priorytetéw i realizacji dziatanh pro-
jektow sa wskazniki. W Unii Europejskiej (zaréwno w funduszach strukturalnych, jak i w progra-
mie Phare ESC - sp6jnos¢ spoteczna i gospodarcza) wyrdznia sie cztery podstawowe poziomy
wskaznikow:

1. Wskazniki wktadu (input) odnoszg sie do naktadu zasobow zaangazowanych na rzecz
realizacji danego projektu lub realizacji danego dziatania. Najczesciej wktad odnosi sig
do srodkow finansowych (wtedy wskaznikiem jest zaangazowana kwota srodkow), ale
moze obejmowac tez zasoby ludzkie, materialne, organizacyjne (wtedy wskaznikiem jest
miara kwantyfikowalna danego zasobu: np. warto$¢ materialna pracy osob ogotem, war-
tos¢ rynkowa wynajmu udostepnionych pomieszczen, itp.).

2. Wskazniki produktu (output) opisujg wszystkie produkty materialne i ustugi powstate
bezposrednio w ramach projektu, ktére otrzymuje beneficjent. Mierzone sg w jednost-
kach fizycznych, rzadziej — finansowych (np.: dtugos¢ zbudowanej drogi, ilos¢ oso-
bo-godzin szkolenia).

3. Wskazniki rezultatu (results) sg zwigzane z bezposrednimi i natychmiastowymi efektami
projektu odczutymi przez beneficjenta (bezposrednimi korzysciami). Dostarczajg infor-
macji o zmianach, jakie nastgpity w wyniku wdrozenia projektu u bezposrednich bene-
ficjentow dziatan. Moga przybiera¢ forme wskaznikéw fizycznych (np.: skrocenie czasu
podrézy, wzrost poziomu wiedzy sprawdzony testem, zmniejszenie ilosci zanieczysz-
czeh przedostajagcych sie do srodowiska) lub finansowych (np. oszczedno$¢ przecigtne;
rodziny na dojazdach, wielkos¢ zainwestowanego kapitatu prywatnego itp.).

4. Wskazniki oddziatywania (impact) odnoszg sie do konsekwencji danego projektu, wyk-
raczajgcych poza natychmiastowe efekty dla bezposrednich beneficjentow. Pomiar
oddziatywania odbywa sie na dwoch poziomach:

- . - - 19
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¢ bezposrednich celow projektu (immediate objective) zorientowanych na bezpos-
rednich beneficjentéw,

¢ celu szerszego (wider objective), ktdrego osiggniecie jest warunkowane innymi
czynnikami niz wyfgcznie realizacjg danego projektu; oddziatywanie szersze
dotyczy podmiotow pozostajgcych poza bezposrednim oddziatywaniem projektu.

W pierwszym przypadku dokonuje sie pomiarow oddziatywania projektu w miejscu jego realizacji
w okreslonym czasie po jego zakohczeniu (np.: przyrost liczby osdb zatrudnionych w ciggu roku
w pobliskim miescie dzieki lepszemu dojazdowi; liczba absolwentdéw szkolenia, ktorzy uzyskali
prace w ciggu roku). W drugim przypadku chodzi o $rednio- lub dtugoterminowe efekty wyk-
raczajgce poza bezposrednich beneficjentéw (np.: liczba nowych inwestoréw, liczba osob zainte-
resowanych kolejnymi szkoleniami).

Kazdy ze wskaznikdw (na dowolnym poziomie) powinien posiada¢ nastepujgce cechy:

¢ trafnos¢ — wskaznik winien by¢ dostosowany do charakteru projektu oraz oczekiwanych
efektow zwigzanych z jego realizacja,

. mierzalno$é — wskaznik winien by¢ kwantyfikowalny, a wiec wyrazony w wartosciach
liczbowych, procentowych Iub binarnie (TAK-NIE),

¢ wiarygodnos$é — wskaznik winien by¢ zdefiniowany w taki sposob, aby jego ewentualna
weryfikacja nie nastreczafa trudnosci,

¢ dostepnos¢ — wskaznik powinien by¢ fatwy do wygenerowania.

Opracujcie Panstwo matryce logiczng dla projektu, ktéry byt, lub bedzie,
realizowany w waszej gminie.

6.2. Przygotowanie planu realizacji projektu

Plan projektu opisuje trzy wymiary projektu: czasowy, finansowy oraz zasobow ludzkich i materi-
alnych. Kazdy z wymiaréw posiada swoje narzedzia. Wymiar czasu jest opisywany za pomocag
harmonograméw, wymiar finansowy opisuje budzet. Wymiar zasobow ludzkich i materialnych
takze ma swoje narzedzia, ale ze wzgledu na charakter opracowania nie bedg one tu omawiane.
Zainteresowani tg problematyka moga siegnac¢ do literatury fachowej, ktérej wykaz znajduje sie
na koncu niniejszego rozdziatu.

Matryca logiczna projektu stanowi dobry punkt wyjscia do budowy sekwencji czynnosci. Dziata-
nia zidentyfikowane w matrycy jako niezbedne do otrzymania wynikdw moga stanowi¢ podstawe
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budowy sekwencji czynnosci (kolejnosci dziatania). Zazwyczaj jednak, ze wzgledu na syntetyczne
prezentowanie danych w matrycy logicznej, okazuje sie to niewystarczajgce i konieczne jest
rozbudowanie listy gtéwnych dziatan, ktérych wynik zrealizuje cel projektu.

Gmina Przyktadéwko jest gming wiejskg. Jest gming aktywna, wielokrotnie nagradzang za
osiggniecia w dziedzinie ochrony srodowiska i wspieranie rozwoju spotfecznosci lokalnej.
Wiadzom bardzo zalezy na wszechstronnym rozwoju lokalnej spotecznosci i wyrownywaniu
szans. W jednym z gminnych gimnazjéw nie powstata do dzisiaj, z powodu braku srodkow, pra-
cownia komputerowa. Wtadze gminy chcg utworzy¢ w gimnazjum pracownie komputerows.
Od wielu lat tradycjg w gminie jest organizowanie balu w ostatnig niedziele karnawatu. Bal
odbywa sie w jednej z remiz strazackich. Gosémi na balu sg mieszkancy gminy, wtadze samo-
rzgdowe sgsiednich gmin (od dwoch lat rowniez starosta powiatu przyktadowskiego), mar-
szatek. Czasem gosciem balu jest takze poset, ktéry urodzit sie i wychowat w Przyktadowku.
Bal jest organizowany przy wykorzystaniu zasobow wiasnych (pracownicy UG, nauczyciele,
mtodziez, cztonkowie OSP, cztonkinie Kofa Gospodyn Wiejskich). Pracujgcy przy organizacji
balu nie pobierajg wynagrodzenia. Wpfaty sponsoréw (z terenu gminy i sgsiedniego miasta
wojewodzkiego) pokrywajg tylko koszty materiatow i sktadnikdéw do przygotowania potraw.
Podczas balu organizowane sg konkursy i licytacja. Dochdd przeznaczany jest na cele chary-
tatywne i spofeczne. W tym roku wojt zaproponowat, aby dochéd zostat przeznaczony na
zakup 3 komputerow.

Definicja celow

Cel ogdlny - podniesienie poziomu wiedzy absolwentow gimnazjum, rozwdj i promocja gminy
Przyktadéwko.

Cel szczegotowy (bezposredni) - zebranie funduszy na zakup 3 komputerow do pracowni
informatycznej.

Wynik projektu - bal karnawatowy.

6.3. Okreslenie czasu i kolejnosci dziatan

Zbudowanie sekwencji czynnosci stuzy opracowaniu harmonogramu projektu, jednego z podsta-
wowych dokumentow planistycznych. Budowa sekwencji czynnosci wymaga:
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«* okreslenia zasadniczych dziafan;
+* zdefiniowania kolejnoéci ich realizacji;
** okreslenia czasu potrzebnego do wykonania kazdego z dziatan.

Nie istniejg niestety doktadne przepisy postepowania, ktérymi mozna sie postuzy¢, aby dokonac
identyfikacji zasadniczych dziatan. Najczesciej jednak za dziafanie takie uznaje sie kazde zadanie,
ktorego realizacja jest konieczna, aby projekt zostat zakonczony, a ktore wymaga okreslonego
czasu i/lub zasobow. Pojedyncze dziatanie powinno by¢ w miare jednorodne, posiadac¢ wyraznie
okreslone punkty rozpoczecia i zakonczenia oraz tgczy¢ sie z innymi dziataniami jedynie w tych
punktach. Liczba, charakter oraz stopien szczegdtowosci definiowania dziatan zalezy od specyfi-
ki danego projektu.

Lista dziatan projektu , Organizacja balu”

a Powotanie zespotu organizujgcego bal

b Wystanie zaproszenia do uczestnictwa w zespole i odbior potwierdzen

c Zebranie zespotu organizacyjnego i przygotowanie programu imprezy

d Potwierdzenie uczestnictwa w imprezie miejscowego kabaretu i zespofu muzycznego

e Zebranie grona wolontariuszek (w tym Kota Gospodyn Wiejskich) do przygotowania potraw
f Zaprojektowanie plakatu, ulotki i zaproszenia/biletu

g Powielenie materiatow (plakaty, ulotki, zaproszenia/bilety)

h Przygotowanie listy oséb zaproszonych (VIP-6w)

i Przygotowanie listy sponsoréow

j Przeprowadzenie rozmow ze sponsorami

k Rozestanie zaproszen do VIP-6w

I Sprzedaz biletow

t Zakup niezbednych materiatéw do dekoraciji sali
m Zakup sktadnikow potrzebnych do przygotowania potraw
n Przygotowanie potraw
o] Opracowanie scenariusza gier i konkurséw oraz przygotowanie niezbednych rekwizytow
p Przygotowanie pamigtkowych dyplomoéw dla sponsorow
r Odprawa dla oséb obstugujgcych bal: szatnia, obstuga bufetu, ochrona sali
S Dekoracja sali
t Potwierdzenia sponsorow i wptata pieniedzy na konto
u Potwierdzenie obecnosci VIP-6w
22
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Po zidentyfikowaniu dziatan sktadajgcych sie na projekt nalezy okresli¢ powigzania pomiedzy nimi
oraz ustali¢ ich kolejnos¢. Mozna postuzyc sie do tego celu tabelg ciggu logicznego lub wiasnym
doswiadczeniem. Czesto ustalenie kolejnosci dziatan jest duzo bardziej skomplikowane, niz mo-
gtoby sie wydawac na pierwszy rzut oka. Ze wzgledu na wzajemne powigzania niektore dziafania
mogag sie rozpocza¢ dopiero wtedy, gdy inne zostaly juz zrealizowane. W sytuacji, gdy dziatan jest
duzo, moze by¢ trudno od razu wszystkie te zaleznosci zauwazy¢ i uwzglednic.

Aby podejs¢ do zagadnienia w sposéb systematyczny nalezy po kolei okresli¢c powigzania mie-
dzy dziataniami, czyli tzw. cigg logiczny. Dokonuje sie tego poprzez wskazanie dla kazdego dzia-
tania tzw. bezposredniego poprzednika (BP), czyli takiego dziatania, ktérego zakonczenie jest
bezposrednim warunkiem rozpoczecia rozwazanego dziatania (na przyktad przed rozestaniem lis-
téw trzeba mie¢ opracowang liste adresowa, a przed rozpoczeciem budowy prawomochg decyzje
pozwolenia na budowe).

Ciag logiczny dziatan projektu , Organizacja balu”

a Powotanie zespotu organizujgcego bal -

b Wystanie zaproszenia do uczestnictwa w zespole i odbiér pot- a
wierdzen

c Zebranie zespofu organizacyjnego i przygotowanie programu b
imprezy

d Potwierdzenie uczestnictwa w imprezie miejscowego kabaretu c

i zespotu muzycznego

e Zebranie grona wolontariuszek (w tym Kofta Gospodyn Wiej- c
skich) do przygotowania potraw

f Zaprojektowanie plakatu, ulotki i zaproszenia/biletu c
g Powielenie materiatow (plakaty, ulotki, zaproszenia/bilety) f
h Przygotowanie listy oséb zaproszonych (VIP-6w) c
i Przygotowanie listy sponsoréw c

i Przeprowadzenie rozmow ze sponsorami i

k Rozestanie zaproszern do VIP-6w h
| Sprzedaz biletéw g
t Zakup niezbednych materiatéw do dekoracji sali c
m Zakup skfadnikow potrzebnych do przygotowania potraw e
n Przygotowanie potraw m
o] Opracowanie scenariusza gier i konkurséw oraz przygotowanie

niezbednych rekwizytéw

p Przygotowanie pamigtkowych dyplomoéw dla sponsorow t
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r Odprawa dla osob obstugujgcych bal: szatnia, obstuga bufetu, l,n,o,p,s,u
ochrona sali
S Dekoracja sali t

Potwierdzenia sponsoréw i wpfata pieniedzy na konto j

Potwierdzenie obecnosci VIP-6w k

Zaleznosci zawarte w powyzszej tabeli stang sie o wiele lepiej widoczne, jesli przestawimy je
w postaci wykresu sieciowego. Przestawia on sie¢ zadan sktadajgcych sie na projekt, ich
kolejnosc¢ i wzajemne powigzania. Zasady budowy sieci sg nastepujgce:

1.

Sie¢ budowana jest od strony lewej do prawej, czyli poczatek projektu znajduje sie po stro-
nie lewej, a jego koniec po stronie prawe;.

. Kazda komérka oznacza jedno dziatanie.

. Kazda komorka jest potgczona z inng (nie ma komorek niepotgczonych z innymi).

. Komorki taczone sg wediug zasady bezposrednich poprzednikow (kazda komorka jest

potgczona z lewej strony ze swoim bezposrednim poprzednikiem).

. Dziatania nie tworzg petli.

. Pierwsza komorka rozpoczyna projekt, a ostatnia go konczy.

Wykres sieciowy d O
- g Ty n

poczatek koniec

a [ b M1 ¢ f g r
= h koo u
L Ll Lt P

t 5
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Po okresleniu zadan i ich wzajemnych powigzan do analizy nalezy wprowadzi¢ element czasu.
Pierwszym krokiem jest okreslenie czasu trwania poszczegolnych dziatan, ktéry mozna oszaco-
wac na podstawie wtasnych doswiadczen, standardowych okreséw odnoszacych sie do podob-
nych, zrealizowanych juz projektéw, lub innych miarodajnych zrodet. Mozna je wyraza¢ w miesia-
cach, tygodniach lub dniach (w zaleznoéci od skali czasowej projektu). Warto tez uwzglednic
pewng rezerwe czasowg dla poszczegolnych dziatan — np. osoba doswiadczona moze zrobi¢ cos
szybciej, ale jesli nie bedzie akurat dostepna to osobie z mniejszym doswiadczeniem moze zajgcé
to wiecej czasu.

Mozna tez juz na tym etapie przypisa¢ do kazdego zadania osobe, kt6ra bedzie za nie odpowie-
dzialna.

Lista dziatan projektu ,,Organizacja balu” wraz z czasem ich trwania oraz osobami odpowie-
dzialnymi

a Powotanie zespotu organizujgcego bal 2 Woijt

b Woystanie zaproszenia do uczestnictwa w zespole i odbior pot- 7 Ewa
wierdzen

c Zebranie zespotfu organizacyjnego i przygotowanie programu 1 Woijt
imprezy

d Potwierdzenie uczestnictwa w imprezie miejscowego kabaretu 2 Ewa
i zespofu muzycznego

e Zebranie grona wolontariuszek (w tym Kota Gospodyn 7 Ewa
Wiejskich) do przygotowania potraw

f Zaprojektowanie plakatu, ulotki i zaproszenia/biletu 14 Marta

g Powielenie materiatéw (plakaty, ulotki, zaproszenia/bilety) 14 Beata

h Przygotowanie listy os6b zaproszonych (VIP-6w) 6 Ania

i Przygotowanie listy sponsorow 6 Ania

j Przeprowadzenie rozmow ze sponsorami 14 Wit

k Rozestanie zaproszen do VIP-6w 1 Marek

I Sprzedaz biletéw 21 Beata

t Zakup niezbednych materiatéw do dekoraciji sali 1 Marek

m Zakup sktadnikow potrzebnych do przygotowania potraw 3 Maria

n Przygotowanie potraw 2 Maria

o} Opracowanie scenariusza gier i konkurséw oraz przygotowanie 21 Stawek
niezbednych rekwizytow

p Przygotowanie pamigtkowych dyploméw dla sponsorow 14 Marta

r Odprawa dla 0s6b obstugujgcych bal: szatnia, obstuga bufetu, 1 Ewa
ochrona sali

s Dekoracja sali 2 Marta

t Potwierdzenia sponsoréw i wptata pieniedzy na konto 10 Ewa

u Potwierdzenie obecnosci VIP-ow 14 Marek
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BURAL DEVELORMENT PROGRAM

A

Woit

Ewa — sekretarz UG

Marta — nauczyciel, kieruje kotkiem plastycznym w gimnazjum
Beata — pracownik UG

Ania — pracownik UG

Marek — pracownik UG

Maria — przewodniczgca Kota Gospodyn Wiejskich, radna

Stawek — nauczyciel, kieruje kétkiem teatralnym w gimnazjum, radny

wiczenie 3B - kontynuacja.

Harmonogram — wyznaczanie sekwencji czynnosci

Po przeanalizowaniu potrzeb w zakresie informowania o selektywnej zbiérce odpadéw zdefinio-
wanych przez zesp6t powotany do realizacji projektu, Zarzad postanowit wybrac¢ i przekaza¢ do
wykonania zespotowi nastepujgce elementy projektu:

** Poinformowanie spotecznosci o zasadach zbiorki — ulotka, plakat;

»* Poinformowanie spofecznosci o terminach odbioru workoéw/konteneréw (informa-
cja specyficzna dla poszczegdlnych rejonéw gminy);

*%* Przeprowadzenie konkursu z nagrodami dla uczniow szkot podstawowych (tema-
tyka — selektywna zbidrka odpadéw);

*%* Przeprowadzenie spotkan informacyjnych z mieszkahcami sotectw.
Prosze przygotowac spis dziatan, jakie podejmie zespot w celu realizacji projektu. Kazdemu

dziataniu prosze nadac¢ symbol np. A, B... i okresli¢ przewidywany czas realizacji. Wyniki pracy
prosze umiesci¢ w tabeli:

Symbol dziatania Opis dziatania Czas trwania
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6.4. Zidentyfikowanie dziatan krytycznych i rezerw czasowych projektu

Informacje zwigzane z czasem realizacji zadan mozna nanies¢ na skonstruowany wczesniej dia-
gram sieciowy. Czas trwania catego projektu okresla sie poprzez zsumowanie tagcznych czasow
trwania wszystkich dziatan lezgcych na kazdej ze sciezek sieci. Minimalnym czasem trwania pro-
jektu jest oczywiscie sciezka, ktora fgczy sie w najdtuzszy okres trwania. Jest to tzw. sciezka kry-
tyczna, a wszystkie lezgce na niej czynnosci to dziatania krytyczne. Oznacza to, ze nie da sie
przedtuzy¢ czasu realizacji zadnego z dziatan lezacych na tej Sciezce bez jednoczesnego
przedtuzenia czasu trwania catego projektu.

Wykres sieciowy projektu ,,Organizacja balu” z okresleniem czasu trwania poszczegdinych
dziatan

d|2 0 |21
—1€e |7 mi|3 ni|2
al2b|7c]|1 f |14 g (14 I |21 r|1
—|h |6 k|1 [ Ju|l14
i [6 ] |14Ht [10H p |14
b1 s |2

Diagram sieciowy projektu, oprocz identyfikacji dziatan krytycznych, pozwala takze uzyskac
informacje o rezerwach czasowych. Wystepujg one na tych sciezkach, na ktérych suma czasu
realizacji poszczegolnych dziatan jest mniejsza niz czas realizacji dziatan na Sciezce krytyczne;j.
Dzieki analizie sieciowej mozemy ponadto precyzyjnie okreslic najpdzniejszy czas rozpoczecia
i zakonczenia kazdego z dziatah bez obawy, ze pdzniejsze rozpoczecie pracy spowoduje opoz-
nienie projektu.
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Prosze graficznie (w postaci wykresu sieciowego) przedstawi¢ sekwencje czynnosci przy reali-
zacji projektu informacyjnego, wraz z przyporzagdkowanymi im czasami. Prosze uwzgledni¢ na
schemacie fakt, ze pewne czynnosci mogag by¢ wykonywane rownolegle.

Wykres sieciowy projektu ,,Organizacja balu” z zaznaczong $ciezkg krytyczng i okresleniem
rezerwy czasowej

10[12 12133
d|?2 o |21
36|38 3859

10]17 17120 20[22

47154 54|57 57159

012 219119110 10124 |24]38 38159 59160
aj2bl7HCc]A1 f 14— 9114 | |21 r |1
0j21] 1219119110 10]24| |24]38 38159 59160

10]16 16117 17131

38 (44 44 (45 45(59

101161116130 (30|40 (40|54

15121]121[35]|35[45] (45|59

1011 11113
P11 S|2
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Aby obliczy¢ rezerwe czasowg nalezy rozbudowac¢ komorki opisujgce poszczegolne dziatania
o cztery dodatkowe kratki, dwie na gorze i dwie na dole. Gorne kratki opisujg najwczesniejszy
czas rozpoczecia (B) i zakonczenia (C) dziatania. Dolne kratki opisujg najpdzniejszy czas jego
rozpoczecia (D) i najpdzniejszy czas zakohczenia (A).
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A — najpozniejszy czas zakoriczenia

B — najwczesniejszy czas rozpoczecia
Dziatanie Czas trwania

C - najwczesniejszy czas zakoriczenia

D — najpdzniejszy czas rozpoczecia

Nastepnie przechodzimy przez catg sie¢ od poczatku do konca okreslajgc momenty najwczes-
niejszego czasu rozpoczecia dziatania (B) i najwczesniejszego czasu zakorczenia (C). Dla
dziatania ,rozpoczynajgcego” przyjmujemy czas rozpoczecia 0. W przypadku spotkania sie
dwdoch lub wiecej sciezek, oblicza sie najwczesniejszy czas rozpoczecia dla kazdej sciezki z osob-
na, a nastepnie najwiekszg z otrzymanych wartosci wprowadza sie w kratce najwczesniejszego
czasu rozpoczecia (B).

Kolejnym krokiem jest ,,przejscie wstecz” przez sie¢: od najpdzniejszego czasu zakoriczenia (A)
kazdego dziatania odejmujemy czas jego realizacji w celu uzyskania najpozniejszego czasu
rozpoczecia (D), ktéry jest rownoczesnie najpozniejszym czasem zakoriczenia (A) poprzedniego
dziatania. Tam, gdzie spotykajg sie dwie lub wiecej $ciezki, obliczamy najpdzZniejszy czas zakon-
czenia (A) kazdej sciezki i najmniejszg z otrzymanych wartosci wprowadzamy do kratki najpdz-
niejszego czasu zakornczenia (A).

Sciezka krytyczna ma takie same wartosci w kratkach gérnych i dolnych — nie ma rezerwy miedzy
najwczesniejszym a najpdzniejszym momentem rozpoczecia i zakohczenia kazdego dziatania.

REZERWA OGOLEM stanowi maksymalng ilo$é wolnego czasu, przypadajaca na dane dziatanie,
bez wzgledu na to, czy przesunigcie czasu realizacji tego dziatania wptywa na czas innych dziatan
(przy zatozeniu, ze catkowity czas trwania projektu nie zostanie wydtuzony).

Obliczanie rezerwy czasowej dokonujemy wedtug jednego z nastepujacych
WZorow:

Najpozniejszy czas zakonczenia — najwczesniejszy czas rozpoczecia

— czas trwania dziatania (A - B - czas trwania dziatania)

Najpdzniejszy czas rozpoczecia — najwczesniejszy czas rozpoczecia (D - B)
Najpdzniejszy czas zakonczenia — najwczesniejszy czas zakonczenia (A - C)
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Mozliwe jest rowniez opracowanie duzo bardziej rygorystycznej definicji rezerwy, zwanej réwniez
WOLNA REZERWA. Wolna rezerwa to maksymalne wydtuzenie czasu czynnosci nie powodujgce
zmniejszenia rezerw ogdétem czynnosci nastepujgcych.

Obliczanie wolnej rezerwy czasowej dokonujemy wedtug nastepujacego
wzoru:

B kolejnego* dziatania — B danego dziatania — czas trwania dziaftania

“w tym wypadku oznacza to kolejne dziatanie w sieci a nie na liscie zadan.

Analize sieciowg, bardzo przydatng na etapie planowania, mozna rowniez stosowac dla celow
monitoringu oraz kontroli realizacji projektu. Mozna takze na tej podstawie opracowac¢ harmono-
gram projektu, uwzgledniajgcy kazde z dziatah oraz terminy ich rozpoczecia i zakonczenia.
Informacje dotyczgce harmonogramu projektu czesto przedstawia sie w formie wykresu Gantta.

Tak sporzgdzony wykres Gantta daje dobry poglad na catos¢ organizaciji projektu i pozwala na
dokonanie jego optymalizacji. W swojej podstawowej wersji (jak na stronie nastepnej) naniesione
Ssg najwczesniejsze mozliwe poczgtki zadan. Nie sg to jednak rozwigzania optymalne. Pewne
zadania nalezy przesung¢ ze wzgledow organizacyjnych (rozpoczynanie zbyt wielu spraw
réwnoczesnie moze sparalizowaé kazdy urzad), inne — ze wzgledu na dostepnosc¢ zasobow (np.
ludzkich). Wreszcie niektére zadania — ze wzgledu na swoj charakter — np. przygotowanie potraw
z duzym wyprzedzeniem przed balem, nie jest mozliwe. Ostatnig przyczyna przesunie¢ mogg by¢
wzgledy budzetowe — nie wszystkie srodki finansowe przewidziane w budzecie pojawiajg sie od
razu na poczatku projektu, zatem zadania powinny byc¢ tak roztozone, aby w danym momencie
mie¢ szanse finansowania.

Prosze o wyznaczenie $ciezki krytycznej projektu informowania. W tym celu

nalezy najpierw w przypadku kazdej z czynnosci przypisa¢ najwczes-

niejszy i najpodzniejszy termin jej realizacji (rozpoczecie i zakonczenie). Nastepnie umiescic te
dane w wykresie sieciowym projektu. Sciezka o najdiuzszym czasie trwania bedzie stanowita
Sciezke krytyczng projektu.
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6.5. Opracowanie budzetu projektu

Jednym z najwazniejszych obowigzkow szeféw projektdw jest przestrzeganie budzetu. Jego for-
malny uktad jest rézny w zaleznosci od konkretnego projektu i zwigzanych z nim wymagan. Na
koszty projektu zwykle sktadajg sie nastepujgce pozycije:

** Bezposrednie koszty pracy wraz z narzutami;
+** Inne koszty bezpo$rednie (materiaty i ustugi);
«* Koszty ogolne.

Bezposrednie koszty pracy oblicza sie mnozgc wynagrodzenia pracownikéw (stawki godzino-
we/dnidwki/pensje miesieczne) przez czas, jaki bedg realizowaé¢ projekt. Z wyjagtkiem projektéw
inwestycyjnych, w wiekszosci budzetoéw projektdw ta pozycja jest najwieksza. Koszty ogolne to
wydatki na materiaty biurowe, ustugi telefoniczne, pocztowe. Zwykle utrzymujg sie one w stafej
proporcji w stosunku do kosztow pracy, co oznacza, ze wzrost zatrudnienia powoduje wzrost
kosztow ogolnych. Inne koszty bezposrednie sg zwigzane z wydatkami, ktére nie majg charakte-
ru statego, zalezg wprost od podejmowanych dziatan, np. koszty delegacji, zakup specjalnego
sprzetu i materiatéw, opracowan eksperckich, koszty druku.

Jezeli projekt ma charakter inwestycyjny, odrebng grupg kosztow, najistotniejszg z punktu widze-
nia projektu, bedg wydatki inwestycyjne, okreslane zazwyczaj na podstawie odrebnego kosztory-
su.

W budzecie projektu zawsze warto uwzgledni¢ rezerwe — dodatkowe $rodki na nieprzewidziane
wydatki. Moze mie¢ ona forme osobnej pozycji lub przeszacowania poszczegolnych pozyciji
budzetu projektu. Nalezy podkresli¢, ze jawna rezerwa ogolna jest lepsza od ukrytych i rozpro-
szonych ,zapasow” finansowych poniewaz przy rozproszeniu rezerw ich suma jest czesto nie-
potrzebnie wieksza niz rozsgdnie skalkulowana suma rezerwy ogolnej. Ponadto, w przypadku
projektow realizowanych przez instytucje publiczne, istnieje sktonnos¢ do petnego wykorzystywa-
nia rezerw, nawet jezeli dany rodzaj wydatkow nie byt niezbedny (szczegdlnie jesli nie ma
mozliwosci przenoszenia rezerw tam, gdzie sg one naprawde potrzebne). Przy bardziej ztozonych
projektach w kalkulacji poszczegolnych wydatkow i tak kryje sie zazwyczaj wiele rezerw, o ktorych
szefowie projektu nie wiedza.

Wielkos¢ rezerwy zalezy do stopnia ryzyka, jaki cechuje projekt. W projektach obarczonych nie-
wielkim ryzykiem wystarcza rezerwa rzedu 5-10%. W zaleznosci od rodzaju projektu, budzet moze
mie¢ takze inng forme (im wiekszy projekt tym zazwyczaj wiecej pozycji w uktadzie budzetu).

Budzet opracowany na etapie planowania powinien by¢ pozniej, podobnie jak harmonogram,
narzedziem monitoringu i kontroli. Przyktadowa tabela budzetu w ukfadzie rodzajowym moze
wyglgdac¢ nastepujaco:

Tytut projektu:

Bezposrednie koszty pracy wraz z narzutami

Inne koszty bezposrednie (materiaty i ustugi)

Koszty ogdlne

Razem
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Wszystkie opisane narzedzia planowania:
*%* logiczna matryca projektu;
*%* harmonogram dziatan;

*%* diagram sieciowy;

*%* wykres Gantta;

*%* budzet i plan finansowania projektu

moga (i powinny) by¢ wykorzystane do opracowania dokumentacji projektu i kontroli jego
realizacji.

Jednak aby budzet mégt by¢ efektywnym instrumentem kontroli wydatkéw, nie moze on opero-
wac wytgcznie rodzajowym uktadem kosztéw (wydatkow), lecz musi wigza¢ wydatki z poszcze-
golnymi dziataniami sktadajgcymi sie na projekt. Sama informacja, ze np. w potowie realizacji pro-
jektu wykorzystano 75% planowanej kwoty na zakup materiatow i ustug nie pozwala ocenic¢ czy
nastgpito to z powodu szybszej realizacji ktoregos$ zadania (efekt pozytywny), czy tez wydano wie-
cej pieniedzy niz zatozono np. z powodu ztego oszacowania potrzebnych materiatow (efekt nega-
tywny). Lepiej odpowiadajgcy potrzebom monitoringu uktad budzetu przedstawiany jest w roz-
dziale 8.

Oprocz budzetu warto opracowaé plan finansowania projektu, pokazujacy dochody i wydatki
w poszczegolnych okresach wraz z podaniem ich zrodfa.

Prosze opracowaé budzet projektu informowania. W kalkulacjach prosze uwzgledni¢ podstawo-
we realia gminy, takie jak: liczba mieszkancow, typ zabudowy oraz to, ze Zarzad na projekt infor-
mowania przeznaczyt w budzecie 18 000 zt brutto. Jezeli Panstwa kalkulacja przewyzszy te sume,
prosze jeszcze raz sprawdzi¢ kalkulacje, a jeszcze wczesniej — upewnic sie czy wszystkie zapla-
nowane dziatania sg naprawde niezbedne dla osiggniecia celow projektu. Po wykonaniu tych
dziatan, jezeli nadal Panstwa kalkulacja bedzie przekraczata ww. sume, prosze podac potencjal-
ne zrodfa finansowania dodatkowych wydatkow. Wyniki pracy prosze zestawi¢ w tabelce.
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RURAL DEVELOPMENT PROGRAM

A

Symbol dziatania Opis dziatania Koszt ogoétem Zrédtio finansowania
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W zaleznosci od skali projektu moze by¢ on realizowany przez mniejsze lub wieksze zespoty
ludzi. Im wiekszy zespot tym wieksza powinna by¢ swiadomos$¢ roli komunikacji wewnetrznej
i tym wiecej czasu trzeba poswigci¢ na przekazywanie informacji, uzgadnianie stanowisk,
a nawet rozwigzywanie konfliktow.

7.1. Efektywnos¢ pracy zespotowej

Jakie warunki powinien spetnia¢ zespot, aby mogt skutecznie realizowaé projekt? Na podstawie
doswiadczen roznych zespotdow mozna okreslic cechy efektywnie pracujgcego zespotu.
Skuteczny zespdt powinien:

%* posiadac szefa / lidera;

%* posiadac jasno wytyczone cele;

*%* miec ustalong strukture (kto komu bezposrednio podlega);

*%* mieC okreslone zakresy obowigzkow dla poszczegolnych cztonkow zespotu;

*%* mieC okreslone reguty i procedury komunikowania sie w zespole;

%* przyjg¢ zasady obiegu i archiwizowania dokumentéw i korespondenciji.

Projektami zarzadzajg osoby wyznaczone przez kierownictwo instytucji realizujgcej projekt lub
osoba / instytucja z zewnatrz specjalnie w tym celu wynajeta. Wazne jest, aby osoby zarzgdzajgce
projektem posiadaty odpowiednie kwalifikacje i miejsce w strukturze organizacji.

Zespot zarzadzajacy projektem moze by¢ zorganizowany w nastepujgcy sposob:
*»* szef projektu — zarzadza projektem jako catoscig; bierze na siebie catkowitg
odpowiedzialnos¢ za powodzenie projektu, w zwigzku z tym musi posiada¢ wyso-
kie kwalifikacje i doswiadczenie. Szef projektu zajmuje sie raczej strategig projek-

tu niz bezposrednim jego prowadzeniem;

*%* koordynator projektu — osoba bezposrednio prowadzaca projekt, zajmuje sie
planowaniem, koordynacjg i kontrolg;

«* zespdt kontroli — jego zadaniem jest $ledzenie przebiegu projektu, funkcje doradcze;
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»*  zespot doradczy — jego sktad zmienia sie na poszczegolnych etapach projektu
w zaleznosci od rodzaju potrzebnej wiedzy specjalistyczne;j.

Naczelnym zadaniem szefa projektu jest doprowadzenie przedsigwziecia do kohca z zachowa-
niem jego wymogow czasowych, finansowych i technicznych. Oproécz tego szef projektu ma za
zadanie:

«* wspieranie czionkéw zespotu realizujacego;
** posredniczenie pomiedzy zespotem a kierownictwem;

«* przekazywanie nabytych do$wiadczen.

Doswiadczeni menadzerowie twierdzg, ze na szefa projektu powinno sie wybiera¢ osobe najbar-
dziej zajeta, czyli takg, ktdéra wykonuje najwiecej zadan. Podstawg wyboru jest przekonanie, ze
kompetentne osoby otrzymujg wiele zdan, poniewaz wiadomo, ze je wykonajg. Osoby, ktore nie
majg nic do roboty — zgodnie z tym przekonaniem — nie sg cenionymi pracownikami, bo nikt nie
powierza im dodatkowych zadan. Wielos¢ prowadzonych zadan powoduje takze wyksztatcenie
umiejetnosci pracy nad kilkoma problemami czy zadaniami rownoczes$nie. Umiejetnos¢ ta jest
cenna dla osoby petnigcej funkcje szefa projektu.

Szef projektu, jezeli nie jest cztonkiem najwyzszego kierownictwa, nie posiada formalnej wiadzy
w stosunku do pracownikow, ktorzy wejdg w sktad jego zespotu. Pierwszym zadaniem szefa pro-
jektu jest wiec budowa autorytetu, ktory daje mu przewage nad innymi cztonkami zespotu, a tym
samym kontrole nad projektem. W tym celu moze wykorzystac¢ nastepujgce typy autorytetu:

%* autorytet formalny — formalne (pisemne) przekazanie wtadzy nad projektem;

»* autorytet finansowy - upowaznienie do podejmowania decyzji finansowych
w aspekcie dysponowania budzetem projektu, w tym nagradzania cztonkow
zespotu;

»* autorytet administracyjny — doskonata znajomosc¢ organizacji instytucji, w ktorej
projekt jest organizowany, dbato$¢ o dotrzymywanie termindw, dopracowywanie
dokumentow;

%* autorytet techniczny — wysoki poziom wiedzy fachowej z danej dziedziny;

*%* autorytet charyzmatyczny — zdolnosci przywodcze.

Dwa ostatnie typy autorytetu nawigzujg do cech osobistych, pozostate do kontekstu organiza-
cyjnego. Najbardziej efektywne jest fgczenie przynajmniej dwodch typow autorytetu. Tworzac
zespot nalezy (o ile to mozliwe) unika¢ sytuacji, w ktérej w jednej grupie znajdg sie dwie osoby
o mocnych cechach przywédczych. Jest to zrédtem konfliktdow, niepotrzebnej rywalizaciji
wewnatrz zespotu i obnizania efektywnosci dziaftania.
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Pomysicie Panstwo o zespotach, w ktdrych ostatnio pracowaliscie — czy
byty skuteczne? Dlaczego?

7.2. Rekrutacja cztonkéw zespotu projektowego

Idealny cztonek zespotu projektowego powinien posiada¢ nastepujgce cechy:

by¢ oddany projektowi;
by¢ inteligentny i rozsadny;
znac swoje ograniczenia;

posiadac wiedzg merytoryczng z dziedziny, ktorej dotyczy projekt.

Najtrudniej jest znalez¢ osobe, ktdra bedzie posiadata pierwszg ceche. Kazdy z nas poza pracg
ma jeszcze zycie prywatne i zwigzane z nim obowigzki. Ponadto sposob rekrutacji oséb do
zespotdéw zadaniowych nie sprzyja silnemu zaangazowaniu si¢ w realizacje projektéw. Cztonko-
wie zespotdéw projektowych delegowani sg lub wyznaczani przez kierownictwo jednostek organi-
zacyjnych, w ktérych na co dzien pracujg. Ich praca w zespole ma charakter tymczasowy. Czesto
zdarza sie rowniez, ze pracujg jednoczesnie w kilku zespotach. System wynagradzania takze nie
wspiera pracy zespotowej. Wysitek szefa zespotu powinien koncentrowac sie nie na poszukiwa-
niu idealnych pracownikow, ale na zwiekszeniu wydajnosci zespotu, jakim dysponuje.

/7
0’0

K/
0’0

)
$ X4

Pamietaj, ze warto dotozy¢ wszelkich staran, aby pracownicy
wykonywali swojg prace dobrze za pierwszym razem! Nic tak nie
marnuje energii i checi do pracy jak koniecznos¢ wykonywania
kilkakrotnie tego samego dziafania.

Wyznaczaj realistyczne cele swoim pracownikom!

Zatrudniaj najbardziej kompetentnych ludzi!

Zespot to grupa ludzi wspotpracujacych ze sobg po to, by zrealizowa¢ okreslony cel. Wspélna
praca mozliwa jest wtedy, gdy skoordynuje sie wysitki poszczegolnych os6b. Wymaga to diugie-
go treningu. Zespot projektowy jest tworzony tymczasowo, do realizacji konkretnego celu. Wielu
jego cztonkow petni funkcije przejsciowe, pracujgc tylko na niektorych etapach realizacji projektu.
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To wszystko powoduje, ze jednym z podstawowych sfabych punktow zespotu jest brak poczucia
identyfikacji. Odpowiedzig na to ograniczenie moze by¢ w jakiejs mierze witasciwa struktura
zespotu, zwiekszajgca jego wydajnoscé.

Do najwazniejszych przyczyn obnizonej wydajnosci zespotfu naleza;:

** konflikty zwigzane ze sposobem tworzenia zespotu poprzez wydelegowanie pra-
cownika;

% wadliwa komunikacja;

»* niewtasciwa integracja cztonkéw zespotu.

Tworzenie zespotu poprzez delegowanie pracownika ma okreslone konsekwencje. Po pierwsze
rownoczesnie wykonuje on kilka zdan, moze nawet pracowac naraz w kilku zespotach. W razie
niemoznosci pogodzenia tych wszystkich zaje¢ delegowany jest jego zastepca, ktdry najpierw
musi zapoznac¢ sie z wynikami dotychczasowej pracy. Po drugie, forma ta nie daje mozliwosci
bezposredniej kontroli szefa projektu nad cztonkami zespotu i zasobami, gdyz zwykle majg oni
swoich bezposrednich przetozonych.

Kluczem do sukcesu projektu jest informacja. Zatamanie sie systemu komunikacji stanowi

zagrozenie dla realizacji projektu. Najczesciej pojawiajgce sie zakidcenia w komunikacji to:

** komunikacja, ktéra staje sie celem samym w sobie (z takim zjawiskiem mamy do
czynienia wtedy, gdy prawie caly wysitek zespofu skupia sie na przekazywaniu i
odbieraniu informacji);

»* zablokowanie kanatow informacyjnych zbyt duzg iloscig niepotrzebnych komu-
nikatow lub zbyt duzg liczbg posrednikdw przekazujgcych informacje;

% znieksztatcenie informacji prowadzgce w konsekwencji do koniecznosci powtarza-
nia wykonywania zadan.

Umiejetnos¢ dobrego komunikowania sie jest czesto czynnikiem najbardziej wptywajgcym na
skutecznosc¢ dziatan zespotu. Brak komunikacji wewnagtrz zespotu prowadzi do powielania prac,
chaosu organizacyjnego, pomijania istotnych etapow dziatan. Jakie elementy nalezatoby wpro-
wadzi¢, aby polepszy¢ komunikacje w zespole? Zespoét zadaniowy powinien wypracowac proce-
dure regularnych spotkan, na ktérych powinny by¢:

»*  Omawiane dotychczas zrealizowane etapy;

»* Rozdzielane etapy do dalszej realizaciji;

»*  Zgtaszane problemy i propozycje korekty;

»*  Wyjasniane watpliwosci.

Dzieki takim spotkaniom kazdy cztonek zespotu moze zorientowac sie na jakim etapie realizacji
zadania jest zespot, jakie wystepuja, lub moga wystagpic, trudnosci. Do rozwigzywania problemow
wykorzystywane jest wowczas zjawisko synergii grupowej. Synergia grupowa to zjawisko, dzieki
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ktoremu efekt pracy grupy jest wigkszy niz suma efektdéw pracy poszczegdlnych jej cztonkow —
doswiadczenia wskazuja, Zze dajac problem do rozwigzania indywidualnie cztonkom grupy otrzymamy
gorszy efekt, niz gdy bedg pracowac¢ wspodlnie. Wtasnie zjawisko synergii grupowej sprawi, ze
beda sie wzajemnie inspirowa¢ do nowych pomystow i rozwigzan, ktdre nie przysztyby im do
gtowy indywidualnie.

Nastepnym elementem zwigzanym z komunikowaniem sie wewnatrz zespotu jest okreslenie spo-
sobu obiegu i archiwizowania dokumentéw. W zaleznosci od tego jaki jest to typ zadania (np.:
zwigzany z otrzymywaniem duzej ilosci korespondencji) poprawne gromadzenie dokumentéw
moze by¢ czynnikiem limitujgcym zrealizowanie zadania.

7.3. Budowanie struktury zespotu

Zespot realizujgcey projekt jest zespotem typowo zadaniowym. Jak wszystkie zespoty przechodzi
pewne fazy tworzenia sie i rozwoju. W sytuacji, gdy cztonkowie zespotu juz wczesniej sie znali
(np. wspodlna praca), lub realizowali wspdlnie jakie$ zadania, czas trwania poszczegolnych faz
moze ulec skroceniu. Generalnie mozna powiedzie¢, ze kazdy zespét przechodzi etapy:

*%* Formowania;
*%* Wewnetrznych konfliktow;
*%* Tworzenia regut;

»* Sprawnego funkcjonowania.

Aby utatwi¢ przejscie przez trzy pierwsze fazy i dojs¢ do sprawnego funkcjonowania nalezy juz na
poczatku okreslic zakresy zadan jego cztonkow oraz strukture zespotu. Przydzielenie konkretnych
zadan poszczegolnym osobom utatwi kontrole realizacji kolejnych etapéw, zapobiegnie dublowa-
niu dziatan, a wreszcie umozliwi delegowanie kompetencji. W miare mozliwosci poszczegolni
cztonkowie zespotu powinni mie¢ przydzielane zadania bedgce pewng cafoscig i zakohczone
wymiernym efektem. Pozwala to na wigkszg identyfikacje z wykonywang pracg i zwigksza moty-
wacje.

Dobra struktura zespotu projektowego powinna rozwigzywac problemy rotacji pracownikow
i braku bezposredniej kontroli nad zasobami, wspiera¢ efektywng komunikacje pomiedzy
cztonkami zespotu oraz zapewniac integracje poszczegolnych elementéw projektu. Nie ma jed-
nego modelu struktury, ktory sprawdzatby sie we wszystkich projektach. Wybér wiasciwej struk-
tury zalezy od wielkosci projektu, jego charakteru, liczby statych pracownikow projektu i wielu
innych zmiennych.

Pracujgc w grupach zaproponujcie Panstwo dla projektu ,Organizacja
balu” schemat organizacyjny zespotu i opis obowigzkéw, za co kazda osoba powinna byc¢
odpowiedzialna.

Przyktadowe odpowiedzi mogg by¢ nastepujgce:
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koétko plastyczne

Schemat organizacyjny

Cztonek zespotu

Zakres obowigzkow

Wijt Nominalnie kieruje zespotem:
Akceptuje program balu,
Podejmuje ostateczne decyzje w najwazniejszych sprawach — uzgodnienie listy
sponsorow, listy zaproszonych gosci, decyzje finansowe,
Rozmowy ze sponsorami.

Ewa Jest kierownikiem operacyjnym:
Tworzy zespot do realizacji projektu,
Koordynuje cafto$¢ zadan,
Rozlicza podlegajacych jej cztonkow zespotu (Ania, Maria, Stawek) ze stopnia
zaawansowania przygotowan,
Czuwa nad terminowg realizacjg harmonogramu,
Ustala harmonogram spotkan i czuwa nad jego przestrzeganiem,
Pobiera zaliczki na realizacje poszczegoélnych zadan,
Ostatecznie rozdziela role w zespole obstugujgcym bal i przeprowadza odprawe
przed balem.
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Ania

Koordynuje cato$¢ prac zwigzanych z przygotowaniem logistycznym balu (poza je-
dzeniem):

Przygotowuje i uzgadnia z wojtem liste sponsorow i zaproszonych gosci,
Monitoruje przebieg i terminowo$¢ przygotowania, wysytania zaproszen i informacji,
Monitoruje liczbe potwierdzonych uczestnikow i sponsorow,

Nadzoruje prace zwigzane z przygotowaniem sali do balu.

Marta

Odpowiada za obstuge plastyczng balu:

Przygotowuje projekty plakatu ulotki, zaproszenia/biletu,

Czuwa nad prawidtowym powieleniem materiatow,

Przygotowuje projekt i wykonuje pamigtkowe dyplomy dla sponsorow,
Opracowuje projekt dekoraciji sali i realizuje projekt,

Przygotowuje na aukcje prace plastyczne mtodziezy.

Beata

Prowadzi obstuge techniczng procesu informowania i zapraszania:
Powiela materialy (plakaty, ulotki, zaproszenia / bilety,

Prowadzi sprzedaz biletow.

Marek

Prowadzi obstuge techniczng procesu informowania i zapraszania:
Rozsyta zaproszenia do VIP-6w i zbiera potwierdzenia,

Jest odpowiedzialny za dokonanie wszelkich niezbednych zakupéw potrzebnych do
przygotowania balu (materiaty do przygotowania zaproszen, dyploméw, plakatow,
dekoracji sali) poza zakupami zywnosci,

Koordynuje prace obstugi technicznej balu (ustawianie sprzetéw na sali, pomoc przy
montazu dekoracji i nagto$nienia).

Maria

Odpowiada za organizacje przyjecia podczas balu:

Organizuje grupe pan z Kot Gospodyn Wiejskich,
Przygotowuje propozycje i uzgadnia z Wojtem menu przyjecia,
Dokonuje niezbednych zakupow zywnosci,

Kieruje procesem przygotowywania potraw,

Kieruje obstugg przyjecia podczas balu.

Stawek

Odpowiada za organizacje czesci rozrywkowej balu:
Uzgadnia i przedstawia do akceptacji wojtowi program wystepu kabaretu,
Uzgadnia i przedstawia do akceptacji wojtowi program wystepu zespotu muzycznego,

Przygotowuje scenariusz gier i konkursow oraz zajmuje sie przygotowaniem niezbed-
nych rekwizytow,

Prowadzi bal.
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Zarzad powotat zespdt do realizacji projektu informowania. W skfad zespotu wchodza;:
Piotr — Sekretarz Gminy / Miasta
Barbara — pracownik Urzedu
Krzysztof — pracownik Urzedu (inwestycje, zamowienia publiczne)
Jakub - radny, Dyrektor Szkoty Podstawowe;j
Jadwiga — Dyrektor Gimnazjum
Beata — radna, nauczyciel plastyki w Szkole Podstawowej
Prosze okresli¢ i krotko opisac zadania poszczegolnych cztonkdw zespotu, a nastepnie zapropo-

nowac schemat organizacyjny. Mozliwe jest rozszerzenie zespotu o dodatkowe osoby. W takim
przypadku prosze je rowniez umiesci¢ na schemacie.

7.4. Budowanie tozsamosci zespotu

Ludzie pracujgcy w projekcie nie sg z nim zwykle zwigzani na state. Czesto brakuje im mozliwos-
ci i motywaciji, by psychicznie zaangazowac¢ sie w projekt. Sposoby osiggania poczucia identyfi-
kacji z projektem moga by¢ nastepujace:

** osobowo$é szefa projektu;
*%* styl zarzadzania;
% profesjonalizm szefa projektu;
%* wzmocnienie wrazenia istnienia zespotu;

»* system wynagrodzen;

*%* o0sobiste zaangazowanie szefa projektu.

O ile pierwszy warunek wynika z indywidualnych, wrodzonych cech osoby petnigcej funkcje szefa
projektu, o tyle pozostate sg mozliwe do wypracowania przez kazdego. Wzmochnienie wrazenia
istnienia zespotu moze zosta¢ dokonane poprzez nadanie nazwy zespofowi. Przy duzych pro-
jektach tworzy sie takze logo zespotu, ktore nastepnie nadrukowywane jest na rdznych
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materiatach reklamowych, budujac poczucie identyfikacji. Temu samemu celowi mogg stuzy¢
spotkania zespotu. Szczegdlnie wazne jest pierwsze spotkanie, rozpoczynajgce realizacje pro-
jektu. Na tym spotkaniu nalezy przedstawi¢ wszystkich uczestnikow, przekazac liste cztonkéw
zespotu wraz z danymi do kontaktu oraz sprébowaé rozdzieli¢ zadania. Dobre wrazenie robi
uczestnictwo w takim zebraniu przedstawiciela najwyzszego kierownictwa.

Szef projektu powinien oméwi¢ zatozenia projektu (catg logiczng strukture ramowa) i przedstawic
jego zarys. Bardzo wazne sg okresowe, regularne robocze spotkania podczas realizacji, na kto-
rych przedstawia sie stopiernn zaawansowania projektu i osiggane wyniki.

Jak powinno wyglada¢ spotkanie robocze?

** Czas jego trwania nie powinien przekraczaé¢ 30 minut;

** Miejsce powinno byé w miare mozliwosci dogodne dla wszystkich, zawsze to
samo, najlepiej z dostepem do urzadzen biurowych (fax, telefon, xero) — umozliwia
to na biezgco, podczas spotkania, rozwigzywanie problemow, organizowanie dal-
szej pracy, zapewnia lepszy obieg informacji;

*%* Zebranie powinien prowadzi¢ szef projektu;

*%* Nalezy wykorzystac wszelkie elementy wizualizacji — podczas zebrania na tablicy
powinien sie znalez¢ harmonogram i wykres sieciowy, prowadzacy powinien
odwotywac sie do tego zapisu omawiajac kolejne etapy realizacji, ponadto przyna-
jmniej na pierwszych spotkaniach powinien by¢ rowniez wywieszony schemat
organizacyjny zespotu;

%* Stopien zaawansowania prac w poszczegoélnych tematach powinni referowac
kierownicy tematow, jednak w spotkaniu powinien brac¢ udziat caty zespof;

*%* Podczas spotkan powinny byC¢ ustalane i podawane do wiadomosci wszelkie
korekty w harmonogramie i budzecie;

*%* Z kazdego spotkania powinna zosta¢ sporzgdzona krotka notatka, ktérej kopie
powinni otrzymac¢ wszyscy cztonkowie zespotu.

Nie mozna zapomnie¢ o organizacji nieformalnych spotkan zespotu, ktére petnig istotng role inte-
gracyjng. Wspdlne miejsce pracy spaja zespot, ale jego utworzenie dla zespotow projektowych
jest dosc¢ trudne. Z racji sposobu tworzenia zespotu poprzez delegowanie i jego tymczasowosc
nie jest mozliwe zagwarantowanie miejsca na codzienng, w miare stafg wspolng prace. Dobrym
rozwigzaniem jest przeznaczenie (o ile to mozliwe) jednego pomieszczenia dla potrzeb zespotu.
W takim pomieszczeniu powinny odbywac sie spotkania, o ktérych byta mowa powyzej, znajdo-
wac sie dokumenty projektu, by¢ prezentowane wykresy i harmonogramy. Wspélne pomieszcze-
nie i wszystko, co sie w nim znajduje stanowi dowod pracy zespofu nad projektem.
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Jak nalezy dochodzi¢ do wspolnych uzgodnien:

«* Sprawdz, jakie sa podstawowe rozbieznosci — popro$ kazdego czionka
zespotu o przedstawienie w kilku stowach swojego zdania;

** Nie urzadzaj gtosowania w celu podjecia decyzji — gtosowanie dzieli zespét na
tych, ktorzy wygrali i tych, ktérzy przegrali i skfania do myslenia w kategoriach
~wszystko, albo nic”, lub ,my — oni”;

** Stuchaj, co prébujg powiedzie¢ inni — w dobrym zespole kazdy ma mozliwosé
dokfadnego przedstawienia swojego zdania;

»* Nie wymuszaj zbyt wczesnie lub zbyt pospiesznie kompromiséw i uzgod-
nien po to, aby unikngé¢ dalszych rozbieznosci — zbyt szybkie wymuszanie
kompromisu rzadko optaca sie na dtuzszg mete — czesto w pospiechu uzgod-

nione rozbieznosci tworzg rozwigzania pozorne i generujg pozniej nowe
ktopoty.

Osobiste zaangazowanie szefa projekiu jako $rodek budowania identyfikacji zespotu moze
przyjmowac rézne formy:

*%* wspieranie cztonkéw zespotu realizowane poprzez dbatosc o jak najlepsze warunki
pracy;

»* obrona przed atakami z zewnatrz;

% wyrazy uznania;

»* klarowne formutowanie oczekiwan, przejrzyste instrukcje;

% Dblizsze poznanie cztonkow zespotu, empatia;

»* Swietowanie specjalnych okazji: imienin, urodzin, wazniejszych osiggniec;

*%* otwartosc.
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Trzecim krokiem cyklu zycia projektu jest jego realizacja. na tym etapie najwazniejszym
dziataniem z punktu widzenia zarzgdzania projektem jest nadzér wdrozenia.

Nadzorowanie wdrozenia projektu jest nazywane monitoringiem projektu. Monitoring polega na
Swiadomym i systematycznym sledzeniu postepow realizacji projektu i odnoszeniu ich do zatozen
planu. Monitoring jest prowadzony przez szefa projektu przez caty czas jego realizacji, a jego
wyniki sg niezwykle wazne dla oséb realizujgcych przedsiewziecie. Pozwalajg na szybkie zebra-
nie informacji dotyczacych skutkdw przeprowadzonych dziatann oraz na dokonanie oceny poste-
pow prac i szans pomyslnej realizaciji.

Celem systemu monitoringu jest udostepnienie informaciji, ktére przyczynig sie do realizacji pro-
jektu zgodnie z planem i przyjetym budzetem. Dlatego powinien by¢ on dziataniem planowym, co
w konsekwencji oznacza stworzenie prostego systemu, ktory przez caty czas trwania projektu
bedzie dostarczat informacji o postepach wdrozenia. Budujgc system nalezy pamigtac¢ o tym, ze
dodatkowo obcigza on osoby, od ktérych uzyskuje sie informacje. Z tego tez powodu powinno
sie zbiera¢ jedynie najbardziej potrzebne informacje, majace bezposredni zwigzek z postepem
prac lub sytuacjg finansowg projektu.

Pierwszym krokiem budowy systemu jest okreslenie, co i w jakim celu bedzie monitorowane?
OdpowiedZz na to pytanie powinna precyzyjnie przektada¢ zaleznos¢ pomiedzy zbieranymi
informacjami a celem monitoringu. W dokumentacji systemu monitoringu nalezy okresli¢ kto,
kiedy i jakich informacji dostarcza. Podstawowymi ,,zrédtami” informac;ji sg: kierownik bezposred-
nio realizujgcy projekt oraz ksiegowy. Informacje dotyczgce monitoringu mogg naptywac¢ w spo-
s6b regularny: rocznie, kwartalnie, lub nawet miesiecznie, albo tez nieregularnie, jednakze
w odstepach okreslonych przez poszczegolne fazy realizacji projektu. Dla celéow monitoringu
wazne jest, by dane te byly udostepniane w odpowiednim czasie, po to, aby wynikajgce z nich
dziatania byly skuteczne.

Dobrze jest takze okresli¢ rodzaj instrumentow monitoringu, czyli praktyczne sposoby zbierania
danych. Jednym ze stosowanych rozwigzan jest przygotowanie jedno lub dwustronicowego for-
mularza zbierajgcego podstawowe dane lub forma wywiadu. Na tym etapie nalezy takze udzieli¢
odpowiedzi na pytanie: kto i jak czesto dokonuje analizy danych, w jakiej formie sg one opracowy-
wane, oraz przygotowac liste osob, ktore bedg je otrzymywac. Caly opis systemu monitoringu
powinien zostac przyjety w formie dokumentu i uzgodniony z osobami realizujgcymi projekt.

Zawsze istniejg roznice miedzy planem a przebiegiem realizacji. Nie chodzi o to
aby ich nie byto, ale aby pozostawaly pod statg kontrolg.

- . - - 45
Program Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji



Fundacju Rozwoju

\ Demokracii Lokalne)
]
083ZARGW Wi ErsKIcH Piotr Szczesny

Prowadzgc monitoring nalezy pamieta¢ o tym, ze zawsze istniejg odchylenia pomiedzy planem
a stanem rzeczywistym. Plany sg tylko prognozami i nie gwarantujg zgodnosci z rzeczywistoscia.
Podstawowym pytaniem, jakie powinno zosta¢ zadane przy prowadzeniu monitoringu jest: Czy
moge te odchylenia zaakcepfowac? Czy mieszczg sie one w granicach rozsgdku czy tez nie?
Granica rozsgdku jest w tym przypadku okreslana przez nas samodzielnie z uwzglednieniem
stopnia ryzyka i niepewnosci projektu. Jezeli okreslimy granice odchylen, ktére jestesmy w stanie
zaakceptowac, bedziemy mogli skupi¢ swojg uwage na tych dziataniach, w ktérych odchylenia
przekraczajg dopuszczalny poziom. Praktyka sktania do tego, by zaakceptowac pewne odchyle-
nia od planu w odniesieniu do zadan wykonywanych w trakcie projektu. Przy dobrze zaplanowa-
nych projektach suma odchylen na plus i na minus powinna zblizac si¢ pod koniec realizacji pro-
jektu do wartoéci zerowej. Nie mozna dopusci¢ do znacznego przekroczenia harmonogramu
i kosztéw catego projektu.

Prowadzenie monitoringu realizacji projektu nie zwalnia od dokonywania na
kazdym z jego etapow oceny zasadnosci jego prowadzenia (celowosci) oraz
wystarczajgcego stopnia jego przygotowania (wykonalnosci).

Najbardziej uzytecznymi i najprostszymi narzedziami kontroli sg: wykres Gantta, harmonogram
sieciowy oraz budzet.

Podstawg weryfikacji stopnia realizacji projektu wzgledem zaktadanego planu jest wykres sche-
matu sieciowego. Schemat sieciowy jest prawdopodobnie najbardziej uzytecznym narzedziem,
poniewaz przedstawia on zwigzki miedzy roznymi dziataniami oraz wolng rezerwag, a wiec bezpos-
rednio wskazuje szefowi projektu najlepszg forme dziatania korygujgcego oraz jego oddziatywa-
nie na pozostatg czes¢ projektu. Jezeli jednak schemat sieciowy nie zostat sporzgdzony, rownie
dobrze mozemy wykorzystaC znany nam juz wykres Gantta. W miare udostgpniania informaciji
dotyczacych monitoringu, kazde dziatanie opisuje sie tak, by reprezentowato liczbe zrealizowa-
nych prac oraz pozostaly czas niezbedny do zakonczenia. Nastepnie poroéwnuje sie postep
w realizacji prac z zaznaczonymi terminami, przedstawionymi na schemacie czasowym.

Budowanie nowej sieci oraz schematéw czasowych moze by¢ konieczne w przypadku, gdy
wystgpi powazne przesuniecie (zahamowanie) postepu prac projektowych. W takiej sytuacji ana-
lize nalezy powtorzyé, wpisujgc zamiast pierwotnej ilosci czasu, pozostatg ilos¢ czasu dla
kazdego dziatania. Terminem wyjsciowym dla analizy jest ,,chwila obecna”. Dziafania, ktére
zakonczono, posiadajg pozostaty czas trwania o wartosci zero.

Poprawiony schemat czasowy stanowi podstawe do uaktualnienia charakterystycznych momen-
tow danego projektu, a w zwigzku z tym zweryfikowanej podstawy przeprowadzania dalszego
monitoringu.
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1 tydzien 2 tydzien 3tydzien 4 tydzien |5 tydzien 6 tydzien 7 tydzien

Dziatanie 1 --

Dziatanie 2 -
Dziatanie 3 _
Dziatanie 4 --

dzis

Legenda

- plan wykonanie

Kontrola kosztéw projektu. Dla wszystkich projektow zweryfikowane oszacowanie kosztow do
zakonczenia stanowi najwazniejszy czynnik w kontroli kosztow projektu. W kazdym momencie
osoby odpowiedzialne za projekt muszg zna¢ ogdlne zapotrzebowanie na srodki niezbedne do
zakonczenia. Jest to aktualne szczegdlnie wtedy, kiedy realizacja jest w toku, a cze$¢ funduszy
zostata juz uruchomiona. Kontrola budzetu daje informacje zaréwno o poczynionych oszczednos-
ciach jak i o przekroczeniach.

Analizujgc oszczednosci w budzecie projektu nalezy zawsze rozwazac je

w odniesieniu do harmonogramu projektu, poniewaz moga Swiadczyc¢ \/
o0 opoznieniu w realizacji projektu. Znaczne przekroczenia wymagajg
szczegofowej analizy przyczyn, szczegodlnie w kontekscie oszacowania

kosztéw zakonczenia projektu oraz weryfikacji planu finansowego.
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Zakonczenie projektu to ostatni etap pracy z projektem. Skfada sie na niego wiele dziatan
formalnych zwigzanych ze sprawozdawczo$cia, rozliczaniem srodkow, rozwigzywaniem
umow z podwykonawcami itp. Jest on rowniez o tyle istotny, ze umozliwia odniesienie sie
do zaktadanego na poczatku celu, ocene sposobu dziatania, wykorzystania zaangazo-
wanych zasobow, oraz jest czesto punktem wyjscia do dalszych dziatan.

Najwazniejszym zadaniem fazy zamkniecia projektu jest dokonanie jego oceny koncowej. Ocena
ma odpowiedzie¢ na pytanie czy projekt osiggnat zaktadany cel. Dodatkowo przedmiotem oceny
jest przebieg projektu badany pod wzgledem stosunku czasu jego realizacji i wydanych Ssrodkow
finansowych do uzyskanego efektu. W przypadku projektdow generujacych rozwdj spoteczno-gos-
podarczy, finansowanych ze srodkédw publicznych, ocena efektow podejmowanych dziatan,
przejrzystosci i zgodnosci postepowania z prawem jest szczegolnie potrzebna. Oceny koncowe;j
powinna dokonywac instytucja lub zespot osob bezposrednio nie biorgcy udziatu w projekcie. Nie
wolno jednak zapomnie¢ o przedstawieniu rezultatu osobom bezposrednio zainteresowanym,
ktérych potrzeba wygenerowata projekt.

Wyniki oceny sg cennym zrodiem informaciji, ktére moga by¢ przydatne przy realizacji innych pro-
jektéw, a niejednokrotnie same generujg nowy projekt. Jezeli wyniki oceny sg negatywne, czyli
realizacja projektu nie doprowadzita do osiggniecia celu, nalezy dogtebnie przeanalizowac
przyczyny powstania takiej sytuacji. By¢c moze projekt zostat zle wybrany i nalezy przygotowac
nowy projekt, ktéry doprowadzi do okreslonego celu, a by¢ moze wystarczy podjecie dziatah
korygujacych albo rozszerzenie zakresu ocenianego projektu. W kazdym razie z pewnoscig wyniki
analizy postuzg do modyfikacji sposobu zarzgdzania nastepnym projektem, tak, aby nie popetnic¢
tych samych btedow, a wykorzystac wszystkie dobre pomysty i rozwigzania.

Jak wczesniej zostato powiedziane ocena dotyczy takze przebiegu samego projektu. Badany jest
budzet w celu sprawdzenia czy srodki byty wydawane prawidfowo i zgodnie z przyjetymi proce-
durami, czy wydatki zostaty wiasciwe udokumentowane, czy srodki wydawane byty efektywnie
i rzetelnie. Badaniu podlega takze realizowany przygotowany plan pracy i catoS¢ dokumentacji
projektu.

Celem oceny koncowej projektu nie powinno byé szukanie winnych, ale
dazenie do nieustajgcego usprawniania sposobow zarzgdzania projektem.
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Godng nasladowania praktykg jest organizacja ostatniego spotkania z zespofem realizujgcym
projekt, ocena jego pracy, wreczenie przewidzianych nagrod i podsumowanie projektu — co udato
nam sie zrobi¢, a gdzie ponieslismy porazke.

Zamkniecie projektu wymaga okreslonych dziatan technicznych. Ich charakter wynika z rodzaju
projektu. Jezeli w trakcie projektu kupowany byt sprzet to konieczne jest przeprowadzenia inwen-
taryzacji i przekazanie go do innych zastosowan. Zespdt musi zosta¢ formalnie rozwigzany,
a dokumentacja projektu skompletowana i zarchiwizowana. Statym elementem procesu zamyka-
nia projektu jest sporzgdzenie raportu koncowego, opisujgcego catosc projektu. Jezeli w realizacji
projektu uczestniczyli specjalisci zewnetrzni, ich praca powinna zostac¢ oceniona i rozliczona.

Ostatnia kwestia to utrzymanie rezultatu projektu. Faza uzytkowania nie jest ujeta w cyklu zycia
projektu, ale warto pamietac by stworzy¢ odpowiednig strukture organizacyjng lub powierzy¢ kon-
kretnej osobie zadania zwigzane z utrzymaniem rezultatow projektu na osiggnietym poziomie.
Zadania te sprowadzajg sie do usuwanie wad projektu i problemoéw wynikajgcych z jego uzytko-
wania, udoskonalania oraz okresowego sprawdzania, czy projekt funkcjonuje w taki sposoéb,
w jaki powinien.

Prosze zaproponowac przy pomocy jakich narzedzi Zarzad moze ocenic¢ jak udato sie Zespotowi
zrealizowac cele projektu informowania.

Prosze podac kilka propozyciji.
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Cwiczenie do nauki na odlegto$é:

Jezeli realizujg Panstwo obecnie, lub przystepujg do realizacji jakiegos$ projektu, bardzo
prosimy o prébe zastosowania ktéregos z narzgdzi omawianych w podreczniku.

Prosimy o przygotowanie np. matrycy logicznej, harmonogramu, wykresu sieciowego, czy
Sciezki krytycznej i przystanie go wraz z opisem projektu, aby sprawdzi¢ poprawnosc¢ zasto-
sowania metody i uzyskac informacje zwrotna.

Przedmiotem konsultacji mogg by¢ roéwniez przyktady projekiow, ktore majg Panstwo
zamiar realizowa¢ w nastepnym etapie programu szkoleniowego.
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Sprébuj odpowiedzie¢ na ponizsze pytania wybierajgc jedng z podanych odpowiedzi (prawidtowe
odpowiedzi znajdziesz na stronie internetowej programu szkoleniowego )

1)

2)

54

Zarzadzanie projektami opisuje zasady:

a) realizacji projektu architektoniczno-budowlanego;

b) postepowania z projektami aktéw prawnych uchwalanymi przez sejm;
C) zarzadzania procesem inwestycyjnym;

d) zarzadzania przedsiewzigciami o wyjgtkowym charakterze.

Cykl zycia projektu sktada sie z nastepujgcych etapow:

a) planowania, realizacji, oceny i zamkniecia;

b) planowania, realizacji, monitorowania i zamkniecia;
c) identyfikacji, planowania, realizacji i oceny;

d) identyfikacji, planowania, realizacji i zamkniecia.

Matryca logiczna projektu stuzy do:

a) zarzgdzania czasem trwania projektu;

b) zarzadzania zasobami finansowymi projektu;
C) zarzadzania jakoscig;

d) opisania i uzasadnienia celéw projektu;

e) wnioskowania o dotacje dla projektu.

Narzedziem stuzgcym do zarzgdzania czasem w projekcie jest:

a) matryca logiczna;
b) budzet projektu;

c) diagram sieciowy;
d) matryca zasobéw.

Narzedziem umozliwiajgcym wykreslenie sciezki krytycznej projektu jest:

a) harmonogram Gantta;

b) diagram sieciowy;

c) harmonogram finansowy;
d) kalendarz.

Pojawienie sie réznic pomiedzy planem realizacji projektu a rzeczywistym przebiegiem
realizacji jest:

a) niedopuszczalne;

b) naturalne i nie ma sie czym przejmowac;

c) naturalne i dopuszczalne pod warunkiem, ze znajdujg sie pod statg kontrolg;
d) dopuszczalne pod warunkiem, ze zostaty zaplanowane.
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7) Jezeli w trakcie realizacji projektu wystapig oszczednosci to przede wszystkim:

nalezy sie cieszyC z tego, ze udato sie zmniejszy¢ wydatki;
nalezy sprawdzi¢ czy nie ma opoznien w realizacji projektu;
nalezy szuka¢ winnego przeszacowania budzet projektu;
nalezy czekacC co bedzie sie dziato dalej.

~— — ~—

a
b
c
d

~

8) Najwigksze trudnosci w pracy zespotu realizujgcego projekt wynikajg z:

a) sposobu tworzenia zespotu poprzez wydelegowanie pracownikow;
b) niepunktualnosci cztonkéw zespotu;

c) niskichi kompetencji cztonkéw zespotu;

d) nierbwnego rozdziatu zadan i odpowiedzialnosci.

9) Sciezke krytyczng projektu obliczmy w celu:

a) identyfikacji najtrudniejszych dziatan;

b) identyfikacji niezbednych dziatan, bez ktorych projekt nie bedzie mogt zostac zrealizowany;
c) identyfikacji ciggu dziatan o najkrotszym czasie trwania;

d) identyfikacji ciggu dziatan o najdtuzszym czasie trwania.

10) W matrycy logicznej projektu dziatania bezposrednio prowadzg do:

a) wynikow;
b) celow bezposrednich;
c) celdéw ogdlnych;

d) wskaznikéw.

11) Cel projektu powinien zosta¢ okreslony:

a) ambitnie;
b) politycznie;
C) poetycznie;
d) realnie.

12) Budowa harmonogramu nie wymaga:

a) okresdlenia zasadniczych dziatan;

b) zdefiniowanie kolejnosci poszczegdlnych dziatan;

c) okreslenia czasu trwania dziatan;

d) okreslenia osob odpowiedzialnych za realizacje dziafan.

13) Diagram sieciowy nie jest uzywany na etapie:

a) identyfikacji projektu;
b) realizacji projektu;

c) planowania projektu;
d) oceny projektu.

14) Planowanie projektu polega na:

a) szczegotowym przygotowaniu realizacji projektu;
b) analizie mozliwych sposobow realizacji projektu;
C) analizie potrzeb, ktore projekt ma zaspokoic;
d) wizualizacji rezultatéw projektu.
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