
3.3 Implementacja projektu

Z czym? Z kim? Kiedy? Gdzie? Jak?

Projekt jest czymÊ wi´cej, ni˝ tylko pomys∏em,
który mo˝e staç si´ realny. Projekt stanowi po-
mys∏, który zosta∏ przekszta∏cony i sta∏ si´ wyko-

nalny, dzi´ki starannemu procesowi planowania,
i który b´dzie implementowany. Kiedy planowa-
nie jest ju˝ zakoƒczone, trzeba zaczàç pracowaç
nad projektem. Prawd´ mówiàc, te dwie fazy
cz´sto si´ na siebie nak∏adajà, poniewa˝ cz´Êç
planowania jest ju˝ zwykle implementacjà.

JeÊli jednak spojrzymy na projekt jako na to, co
zosta∏o opisane w planie dzia∏aƒ, jasne staje si´,
˝e pewnego dnia dzia∏ania te b´dà musia∏y zo-
staç przygotowane i przeprowadzone.
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W Ban Uppa!

„Naprzód!” Zarys planu dzia∏aƒ (komentarze mile widziane!)

Nowy projekt Ban Uppa!

Przygotowany przez Dali i Matto

luty – marzec Skontaktowanie si´ ze sponsorami i instytucjami wspierajàcy-
mi, partnerami zagranicznymi; kontakty zagraniczne. Przygo-
towanie weekendowego wyjazdu

kwiecieƒ Finalizowanie projektu i sporzàdzenie podania. Biwakowanie
w górach podczas Âwiàt Wielkanocnych. Spotkanie przygo-
towawcze z liderami wymiany m∏odzie˝owej, powo∏anie „Si∏
wymiany m∏odzie˝owej”

maj Otwarcie kawiarni „Do góry!”, czynnej od czwartku do
niedzieli. Nieoficjalne zaj´cia i dyskusje z m∏odymi ludêmi

czerwiec Przygotowanie szkolenia kierownictwa dla liderów grup
rówieÊniczych

lipiec Zawody sportowe

sierpieƒ Wymiana m∏odzie˝owa (w miastach partnerskich)

wrzesieƒ Szkolenie kierownictwa. Ocenienie projektu pod kàtem
osiàgni´tych rezultatów

paêdziernik-grudzieƒ Kampania dotyczàca narkotyków, przeprowadzana w salach
szkolnych, z rodzicami zaÊ w centrum kulturalnym. Spotkanie
i ewaluacja wymiany m∏odzie˝y

grudzieƒ OczywiÊcie b´dzie te˝ zabawa noworoczna!

styczeƒ – luty B´dzie si´ dzia∏o jeszcze wi´cej. Poczekaj a zobaczysz! Ale
projekt koƒczy si´ w lipcu, kiedy skoƒczymy naszà praktyk´.
Prosimy o przes∏anie nam komentarzy i sugestii!

Dali i Matto



Omówimy jedynie dwa aspekty implementacji,
poniewa˝ wydajà si´ nam najtrafniejsze i najwa˝-
niejsze (ka˝dy projekt ma naturalnie specyficzne
aspekty i potrzeby dotyczàce implementacji).

• zarzàdzanie zasobami, których wymaga 
projekt

• kontrolowanie/ewaluacja implementacji
projektu

3.3.1. Zarzàdzanie zasobami

Wiedza o tym, co, gdzie i kiedy planujemy zro-
biç, pomo˝e nam okreÊliç, czego potrzebujemy
(i sprawdziç co mamy), tak abyÊmy mogli zaczàç
przygotowywaç i wdra˝aç program. Zasoby mo˝-
na podzieliç na finansowe (pieniàdze na prowa-
dzenie kampanii lub na wakacje), materialne lub
techniczne (pokój, w którym mo˝na si´ spotkaç),
ludzkie (zespó∏ lub wolontariusze, którzy prak-
tycznie kierujà programem) i te zwiàzane z cza-
sem (czas na efektywnà realizacj´ wszystkich
etapów projektu).

Oszacowanie dost´pnych zasobów pozwoli lide-
rom projektu okreÊliç, jakich dodatkowych zaso-
bów potrzebujà (i poszukaç êróde∏ funduszy lub
wsparcia), jaki personel (i wolontariusze) jest
potrzebny i jakiego typu szkolenie trzeba 
zorganizowaç.

Mo˝e to tak˝e ujawniç potrzeb´ nawiàzania part-
nerstwa z innymi instytucjami (szko∏ami, inny-
mi projektami m∏odzie˝owymi etc.). Oszacowa-
nie zasobów staje si´ naturalnie ∏atwiejsze, jeÊli
zosta∏ konkretnie okreÊlony program dzia∏ania.

W tym wzgl´dzie zasoby mogà warunkowaç
zmiany w programie, które nie muszà byç dra-
matyczne, jeÊli tylko ogólna metodologia i dà˝e-
nia zostanà zachowane. Na przyk∏ad: kampania
reklamowa b´dzie za droga w wypadku projektu
dotyczàcego narkotyków; nie mamy niezb´dne-
go doÊwiadczenia, aby jà przeprowadziç, 
wi´c zrealizujemy jà w szko∏ach i centrach 
m∏odzie˝owych.

W rzeczywistoÊci zasoby sà uwzgl´dniane ju˝
podczas pierwszych etapów planowania. Obo-
wiàzek realizmu, odnoszàcy si´ do celów projek-
tu, zmusza tych, którzy dowodzà, aby przynaj-
mniej przemyÊleli i wzi´li pod uwag´ zarówno
skal´ w∏asnych zasobów, jak i tych, które sà ge-
neralnie dost´pne (np. te, o które mo˝na z∏o˝yç
podanie).

3.3.1.1. Zarzàdzanie czasem
(Zobacz równie˝ Pakiet szkoleniowy Zarzàdza-

nie organizacjà, rozdzia∏ 2.3.3)

„Och, nie pozwól, aby zwiód∏ ci´ czas,
nie mo˝esz pokonaç czasu”. (W.H.Anden)

„Rien ne sert de courir;
il fault partir a point”. 

(J. de La Fontaine; zajàc i ˝ó∏w)

Czas jest jednym z najwa˝niejszych zasobów,
a zarzàdzanie nim jest skutecznym sposobem, by
dobrze go spo˝ytkowaç!

Kilka wskazówek, jak bardziej efektywnie
mo˝na kontrolowaç czas

Aby zarzàdzaç czasem i naszym ˝yciem bardziej
efektywnie powinniÊmy:

• raczej dzia∏aç, ni˝ reagowaç,

• unikaç zarówno dzia∏ania we wszystkich
kierunkach jednoczeÊnie, jak i nieróbstwa,

• planowaç dzia∏ania,

• urozmaicaç dzia∏ania za pomocà planu,

• znaleêç równowag´ mi´dzy pracà a przy-
jemnoÊcià,

• znaleêç równowag´ mi´dzy dzia∏aniami za-
wodowymi, rodzinnymi i osobistymi,

• zaplanowaç czas na czytanie, marzenie, za-
baw´, Êmiech, myÊlenie, ˝ycie towarzyskie,
chwile samotnoÊci, s∏owem na szcz´Êliwe
funkcjonowanie w codziennym  ˝yciu...
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Kilka realistycznych uwag o czasie

•  czas nie mo˝e byç zaoszcz´dzony

•  czas nie mo˝e byç wymieniony

•  czas nie mo˝e byç kupiony

•  czas nie mo˝e byç sprzedany

• czas mo˝e byç tylko wykorzystany

Implementacja:
zarzàdzanie

zasobami Prawo nr 3 zarzàdzania projektem

„˚aden powa˝niejszy projekt nie zosta∏ nigdy
zrealizowany w czasie, na podstawie bud˝etu
i z udzialem ludzi, tak jak zosta∏o to ustalone na
poczàtku. Twój projekt nie b´dzie pierwszy”.



Organizowanie i planowanie
dnia

Kilka wskazówek:

• sporzàdê list´ celów, ustal prio-
rytety,

• wykorzystaj planery (tygodniowe, miesi´cz-
ne, roczne),

• wykorzystaj pami´tnik lub osobisty organizer,

• przygotuj plan dnia,

• sporzàdê list´ spraw do wykonania, wska˝
priorytety i dzia∏aj zgodnie z nimi,

• podczas papierkowej pracy zajmuj si´ ka˝dà
kartkà tylko jeden raz!

• w ró˝nych porach dnia pytaj siebie: jak mo-
g´ najlepiej spo˝ytkowaç mój czas w∏aÊnie
„teraz”,

• naucz si´ mówiç „NIE”,

• niech twoje biurko b´dzie czyste – pozbàdê
si´ wszystkich przedmiotów/segregatorów,
które nie sà powiàzane z bie˝àcym zadaniem,

• najpierw to, co skomplikowane – najtrud-
niejszymi pracami zajmij si´ na poczàtku,
nie na koƒcu,

• jaki jest cel? po co uczestniczysz w okreÊlo-
nym spotkaniu lub dyskusji; zadaj sobie to
pytanie i spróbuj trzymaç si´ tematu,

• jeÊli jest to mo˝liwe, zlecaj zadania.

Zarzàdzaj swoim czasem i nie pozwól, aby on za-
rzàdza∏ tobà! Zapami´taj z∏otà zasad´ zarzàdzania
czasem: „Niepodj´te wysi∏ki to stracona szansa”.

Przewodnik ustalania priorytetów

Ustalanie priorytetów jest dla wielu ludzi z∏o˝o-
nym zadaniem, którego starajà si´ za wszelkà
cen´ uniknàç! Zamiast próbowaç okreÊliç to, co
musi zostaç wykonane i dzia∏aç, nie podejmujà
si´ wykonywania zadania, które mo˝e si´ okazaç
ca∏kiem ∏atwe i pog∏´biajà problem.
Ustalajàc priorytety, musimy wziàç pod uwag´
z∏o˝onoÊç wià˝àcà si´ ze zrównowa˝eniem:

• tego, co pilne, z tym, co wa˝ne

• wszystkich spraw, które majà byç za∏atwione

• iloÊci czasu potrzebnego na przeprowadze-
nie i zakoƒczenie zadania

Poni˝sza lista mo˝e pomóc w podj´ciu decyzji,
zw∏aszcza gdy pod uwag´ bierze si´ przede
wszystkim znaczenie sprawy i to, czy jest pilna.
Lista pokazuje, jak w zale˝noÊci od znaczenia
i potrzeby, mogà byç realizowane ró˝nego typu
zadania, spotkania i zobowiàzania.
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Nag∏a potrzeba/niewielkie znaczenie

Dzia∏aj sam, jeÊli dysponujesz czasem
W innym wypadku, zleç komuÊ dzia∏anie

Niewielka potrzeba/niewielkie znaczenie

Te kwestie mogà zostaç przesuni´te, zig-
norowane, zupe∏nie pomini´te, zlecone komuÊ
innemu

Nag∏a potrzeba/olbrzymie znaczenie

Te kwestie powinny niewàtpliwie zostaç
za∏atwione przez ciebie

Niewielka potrzeba/olbrzymie znaczenie

Te kwestie mogà zostaç za∏atwione przez
ciebie lub przynajmniej zlecone komuÊ, tak
aby mo˝na by∏o rozpoczàç prac´ nad
budowaniem podstaw rozwiàzania problemu
lub wykorzystania szansy



Czy wiesz, ˝e jesteÊ nadmiernie zestresowany
jeÊli...

• Krewni, którzy ju˝ od lat nie ˝yjà, pojawiajà
si´ i sugerujà, ˝ebyÊ troch´ odpoczà∏

• Powtarzasz wcià˝ na okràg∏o to samo zdanie,
nie zdajàc sobie z tego sprawy

• S∏oƒce wydaje ci si´ zbyt g∏oÊne
• Zaczynajà ci´ Êcigaç drzewa
• Postrzegasz jednostki jako wibrujàce drobiny
• S∏yszysz pantomim´
• Wierzysz, ˝e jeÊli b´dziesz wystarczajàco in-

tensywnie myÊleç, zaczniesz lataç
• Sprawy stajà si´ bardzo jasne
• Powtarzasz wcià˝ na okràg∏o to samo zdanie,

nie zdajàc sobie z tego sprawy
• Mo˝esz skakaç przez skakank´ bez liny
• Twoje serce bije szybciej ni˝ powinno
• Rozmijasz si´ z rzeczywistoÊcià
• Wydaje ci si´, ˝e ludzie mówià do ciebie ko-

dem zero-jedynkowym
• Masz wielkie objawienia dotyczàce: ˝ycia,

wszechÊwiata i wszystkiego innego, nie mo-
˝esz jednak znaleêç odpowiednich s∏ów, do-
póki nie zniknie bia∏a poÊwiata, zostawiajàc
ci´ jeszcze bardziej zak∏opotanym

• Mo˝esz podró˝owaç nie poruszajàc si´
• Tabletki na nadkwasot´ stanowià twoje je-

dyne êród∏o po˝ywienia
• Masz nieprzepartà potrzeb´ gryzienia w nos

wszystkich swoich rozmówców
• Powtarzasz wcià˝ na okràg∏o to samo zdanie,

nie zdajàc sobie z tego sprawy

Planuj czas efektywnie:

Jak najlepsze wykorzystanie dost´pnego czasu
jest wyzwaniem dla ka˝dego i jest to te˝ jeden
z kilku sposobów zwi´kszania efektywnoÊci.
Spróbuj lepiej wykorzystaç dost´pny czas. Ka˝-
dy mo˝e tego dokonaç, uk∏adajàc dzia∏ania we-
d∏ug planu.

Ta metoda bazuje na pracy z formularzami

3.3.1.2. Zasoby finansowe

Ka˝dy projekt musi mieç bud˝et. Bud˝et stanowi
skalkulowanà ocen´ wartoÊci lub kosztu projek-
tu i zawsze sk∏ada si´ z wydatków – kosztów pro-
jektu i wp∏ywów – surowców wykorzystanych
w projekcie w celu pokrycia kosztów. Bud˝ety
muszà byç zrównowa˝one. Nie mogà byç ujemne
(skàd wówczas pochodzi∏yby pieniàdze?). Nie
mogà byç te˝ dodatnie (projekty, o których mó-
wimy, sà projektami non-profit).

W zale˝noÊci od skali projektu ogólny bud˝et
mo˝e okazaç si´ na poczàtku trudny do sporzà-
dzenia. Tak jest w wypadku projektów Êrednio-
i d∏ugoterminowych, dlatego cz´sto przygotowy-
wane sà zmodyfikowane bud˝ety. Nawet jeÊli po-
jawiajà si´ trudnoÊci, bud˝et nie przestaje byç
istotny, poniewa˝ nadal daje poj´cie o realiach
i wymiarze projektu. Brak bud˝etu uniemo˝liwia
kontrolowanie projektu i uniemo˝liwia odpo-
wiedê na pytanie, czy projekt jest wykonalny. Je-
Êli nie wiesz, ile b´dzie ci´ kosztowa∏ projekt, nie
wiesz ile potrzebujesz. To jest doÊç proste.

Dodatkowo, oprócz ogólnego bud˝etu b´dziesz
równie˝ musia∏ sporzàdziç specyficzny bud˝et
dla poszczególnych dzia∏aƒ lub przynajmniej dla
tych najwa˝niejszych (np. wymiany m∏odzie˝o-
wej, kampanii plakatowej etc).
Istniejà ku temu dwa g∏ówne powody:

• Sumy sà cz´sto tak du˝e (np. seminarium
mi´dzynarodowe), ˝e wymagajà szczególnej
ksi´gowoÊci i wyjàtkowych funduszy.

•  Rzadko mo˝liwe jest sfinanso-
wanie projektu w ca∏oÊci. Nie-
wielu sponsorów si´ na to zga-
dza. Nawet ci, którzy generalnie
si´ zgadzajà, zwykle majà list´
dzia∏aƒ, których finansowania
nie chcà si´ podjàç. ¸atwiej jest
znaleêç sponsora dla osobnych
dzia∏aƒ ni˝ dla wszystkich. („Po-
pieramy zaj´cia sportowe, ale
jeÊli chodzi o podró˝e nigdy ich
nie finansujemy...”).

• Chroƒ ˝ycie i ˝yj d∏u˝ej. Zaoszcz´dê sobie
stresów i bólów g∏owy. Prowadê odpowied-
nià rachunkowoÊç. JesteÊ odpowiedzialny za
wykorzystane pieniàdze, jeÊli nie prawnie,
to przynajmniej moralnie.

• Bàdê prawdomówny. Niektórzy ludzie sà
Êwiadomi rzeczywistej sytuacji.

• Bàdê odwa˝ny! Twój projekt jest dobry, za-
s∏uguje na pieniàdze, ale w dalszym ciàgu
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Zarzàdzanie
czasem

Pami´taj:

•  Nie planuj nadmiernie swojego
czasu, zagospodaruj tylko 80%

•  Potrzebujesz samodyscypliny,
aby trzymaç si´ w∏asnego planu

•  Pami´taj o stosunku 80/20.
Oznacza to, ˝e 80% dost´pnego
czasu jest cz´sto wykorzystywana 
na wykonanie 20% niezb´dnej pracy



musisz na nie ci´˝ko pracowaç. To si´
w koƒcu op∏aci!

• Upewnij si´, ˝e zaanga˝owanie twojej orga-
nizacji jest rzeczywiste, od tego zacznij zbie-
ranie funduszy.

• Pytaj o rad´ i opini´. Sponsorzy z jakichÊ po-
wodów finansujà w∏aÊnie twój projekt. Stanà
si´ bardziej zaanga˝owani, jeÊli b´dà mieli
wra˝enie, ˝e ich zdanie si´ liczy.

• Postaraj si´ roz∏o˝yç koszty zwiàzane z per-
sonelem i inne koszty ogólne na wszystkie
dzia∏ania (chyba ˝e ubiegasz si´ o fundusze
na wszystko!). Inaczej mo˝e pojawiç si´ de-

ficyt; wszyscy b´dà chcieli przyczyniç si´ do
rezultatów twojej pracy, ale nie p∏aciç za
twojà prac´.

• Pami´taj, ˝e wszystkie otrzymane sumy mu-
szà zostaç zapisane w ksi´gowoÊci.

• Raport finansowy, niezale˝nie od tego, jak
jest m´czàcy, pozostaje nadal cz´Êcià pro-
jektu. Tak, to twój obowiàzek!

• Nie akceptuj odpowiedzi odmownej. Spróbuj
gdzie indziej. Wypróbuj inne dzia∏ania. Za-
chowaj kontakt ze sponsorami, do których
si´ zwróci∏eÊ.
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Zarzàdzanie 
funduszami

Sporzàdzanie podania

Ka˝de podanie musi obejmowaç bud˝et, który zwykle przedstawia
to, o co prosisz sponsora lub instytucj´ wspierajàcà

Pami´taj aby:

•  Bud˝et by∏ zrównowa˝ony (wydatki muszà byç dok∏adnie takie same, jak wp∏ywy).

•  Sprawdê, jak wiele sponsor mo˝e ci zaoferowaç (cz´Êç instytucji wspierajàcych
rzeczywiÊcie jest ograniczona przez projekty lub organizacje). ProÊba o wi´cej,
ni˝ mogà one daç, jest Êwiadectwem z∏ego planowania finansowego.

•  Zdobàdê informacje dotyczàce kryteriów selekcji, priorytetów, zasad kalkulacji
przyj´tych przez sponsora. Trzymaj si´ ich.

•  Powiedz sobie, ̋ e twoim zamierzeniem nie jest zdobycie pieni´dzy, ale zrealizo-
wanie celów projektu.

•  Ró˝nicuj êród∏a. Mo˝e mogà byç komplementarne.

•  Powiedz o wsparciu finansowym, które otrzyma∏eÊ od organizacji, 
wolontariuszy i innych sponsorów.

•  Stosuj si´ do zasad wype∏niania podania, nawet jeÊli wydajà ci si´ one niedo-
rzeczne. W przeciwnym razie podanie zostanie odrzucone.

•  Przedstaw realistyczny bud˝et! Ludzie zwykle wiedzà, ile co kosztuje. Zbyt ni-
skie ceny sà oznakà braku rozsàdku lub wiedzy. Zbyt wygórowane ceny Êwiad-
czà zwykle o z∏ym zarzàdzaniu.

•  Podlicz wszystkie koszty i wk∏ady (w∏àcznie z tymi „w naturze”). JeÊli jest to po-
trzebne, sprawdê czy istniejà ograniczenia lub regulacje odnoszàce si´ do tego,
w jaki sposób sponsor rozlicza tzw. datki i dochód „w naturze”.



3.3.1.3. Zbieranie funduszy

Zebranie niezb´dnych do przeprowadzenia pro-
jektu funduszy cz´sto jest trudne. Nie istnieje
niestety sposób, który umo˝liwi∏by zebranie
w ciàgu kilku dni niezb´dnych pieni´dzy, nie-
mniej jednak pozostaje to kluczowà kwestià
w urzeczywistnianiu projektu. Wiele by∏o ju˝
projektów, które nie mog∏y zostaç zrealizowane
z powodu braku funduszy.

Samo zbieranie funduszy nie mo˝e byç postrze-
gane jedynie jako coÊ marginalnego wobec pro-
jektu. Wymaga ono niezwykle profesjonalnego
podejÊcia. Projekt napotka konkurencj´ i z tego
powodu musi byç efektywny, przekonujàcy i in-
nowacyjny i musi te˝ oferowaç organizacjom
wspierajàcym coÊ w zamian.

Poszukiwanie i zbieranie funduszy mo˝e byç ab-
sorbujàcym zadaniem. Jednak jeÊli jest kiepsko
zorganizowane i zaplanowane, mo˝e si´ okazaç
frustrujàcym i przynoszàcym rozczarowanie do-
Êwiadczeniem. Kierujàc si´ wskazówkami profe-
sjonalistów zajmujàcych si´ zbieraniem fundu-
szy i zatrudnionych w wi´kszych organizacjach,
nale˝y sporzàdziç d∏ugoterminowà strategi´

zbierania funduszy, czyli: systematycznie gro-
madziç informacje o sponsorach, którzy b´dà
popieraç dzia∏ania i cele twojej organizacji, in-
formowaç potencjalnie zainteresowane fundacje
i firmy o organizacji; przygotowaç podanie, aby
projekt zosta∏ sfinansowany.

Istniejà ró˝ne êród∏a finansowania (subwencje,
sponsorowanie, pomoc humanitarna, indywidu-
alne datki, wk∏ad w wydatki) i ró˝ne metody
wspierania projektu (mo˝na udost´pniç sprz´t,
budynki, personel, transport). To od ciebie zale-
˝y rozwa˝enie ró˝nych êróde∏ finansowania
i wybranie tych, które w najlepszy sposób odpo-
wiadajà na potrzeby projektu.

Kilka ogólnych zasad zbierania
funduszy
•  Jest to cz´Êç pracy zwiàzanej

z public relations, wià˝àca si´
z jasnym przedstawieniem wi-
zerunku projektu i organizacji.

•  Poniewa˝ zbieranie funduszy
musi byç elementem ogólnej
strategii organizacji, trzeba
dostosowaç je do specyficz-
nych potrzeb projektu.
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PowinieneÊ:

•  Utrzymywaç kontakty ze sponso-
rem, nawet jeÊli nie otrzymujesz
funduszy.

•  Prosiç o wskazówki, jeÊli zamie-
rzasz lub musisz wykorzystaç pie-
niàdze na dzia∏ania inne ni˝ te,
na które fundusze uzyska∏eÊ.

•  Podzi´kowaç sponsorom.

•  Zach´caç ich, aby (w jakiÊ sposób)
zaanga˝owali si´ w projekt.

•  Doceniç ka˝dy wk∏ad (nie tylko
„wielkie pieniàdze”).

•  Wprowadzaç zmiany, jeÊli sà one
sensowne i umo˝liwiajà wykona-
nie pozosta∏ej cz´Êci projektu.

Nie powinieneÊ:

•  Zniech´caç si´, jeÊli us∏yszysz „nie”.

•  Rozpoczynaç dzia∏aƒ, jeÊli nie
masz jeszcze na nie pieni´dzy.

•  Oczekiwaç, ˝e sponsorzy rozumie-
jà znaczenie projektu, mimo ˝e
wcale im tego nie wyjaÊni∏eÊ.

•  Lekcewa˝yç wartoÊci wk∏adu, chç-
by nawet by∏ bardzo skromny!

•  Dzia∏aç sam. Ksi´gowi, skarbnicy
i eksperci te˝ mogà byç pomocni.



• Zbieranie funduszy jest prowadzone przez
jednà osob´, pracujàcà w porozumieniu z ca-
∏ym zespo∏em i dyrektorem organizacji.

• Musi byç zaplanowane, przewidziane w bud˝e-
cie i skalkulowane w czasie. Podczas przepro-
wadzania projektu musi byç ono regularnie
poddawane ewaluacji, aby upewniç si´, ˝e sà
spe∏nione wszystkie niezb´dne warunki.

Nota Bene: Wi´ksze projekty prawdopodobnie
odniosà korzyÊç, jeÊli zostanà podzielone na
„sub-projekty”, a o fundusze na ka˝dy z nich b´-
dzie si´ zabiegaç oddzielnie.

a) Znajdowanie êróde∏ funduszy

Pierwszym krokiem w zbieraniu funduszy jest
sporzàdzenie listy mo˝liwoÊci ich uzyskania.
Trzeba tu zwróciç uwag´ na ró˝norodnoÊç po-
tencjalnych êróde∏ i typów zasobów.

Subwencje

Sà one dost´pne poprzez programy finansowane z:
• funduszy publicznych, które sà funduszami

udost´pnianymi przez paƒstwa, aby wes-
przeç rozwój okreÊlonych aspektów spo∏e-
czeƒstwa obywatelskiego. Sà one zarzàdza-
ne poprzez programy za poÊrednictwem

organów rzàdowych (w∏adze lokalne lub re-
gionalne, ministerstwa narodowe, organiza-
cje mi´dzynarodowe);

• funduszy prywatnych, które utrzymywane sà
przez firmy lub jednostki pragnàce „zainwe-
stowaç” w rozwój spo∏eczeƒstwa obywatel-
skiego i które sà zarzàdzane przez fundacje
(zobacz tak˝e Sponsorowanie)

Programy majà cele, które pozwalajà na ustale-
nie zasad przydzielania subwencji poprzez:
sprecyzowanie typów projektów (i celów); okre-
Êlenie procedur sk∏adania podaƒ i póêniejszej
selekcji; okreÊlenie maksymalnego poziomu
subwencji, procentu ca∏kowitych kosztów i tym
podobnych.

Istniejà programy, czy to zarzàdzane przez insty-
tucje rzàdowe czy przez fundacje, które oferujà
fundusze w ró˝nych sektorach (poprzez cele
programu) i na ró˝nych poziomach (lokalnym,
regionalnym, narodowym i mi´dzynarodowym).
Spróbuj odnaleêç wszystkie programy, które
mogà byç zgodne z twoim projektem i organiza-
cjà. Przed wys∏aniem podania, sporzàdê porzàd-
nà list´ programów, które mogà zagwarantowaç
fundusze.
Rozwa˝ tematy podejmowane przez twój projekt
(sektor spo∏eczny, m∏odzie˝, zdrowie, Êrodowi-
sko, odrzucenie spo∏eczne, prawa cz∏owieka etc.)
i poziom swojej aktywnoÊci (lokalny, narodowy,
mi´dzynarodowy). Sprawdê, jak odnosi si´ to do
programów prowadzonych przez ministerstwo,
w∏adze lokalne, fundacje czy te˝ inne organy.

Kiedy ju˝ sporzàdzisz list´ ewentualnych êróde∏,
musisz wybraç te programy, których cele i dà˝e-
nia odzwierciedlajà cele i dà˝enia twojego pro-
gramu. Wybierz programy funkcjonujàce w ta-
kiej samej przestrzeni geograficznej jak twój
program (nie ma sensu ubiegaç si´ o subwencje
jako projekt europejski, jeÊli twój projekt nie ma
wymiaru europejskiego). Aby tego dokonaç,
przygotuj informacje (tak wyczerpujàce, jak to
tylko mo˝liwe) o ka˝dym potencjalnym êródle
funduszy.
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Przed rozpocz´ciem zbierania funduszy
sprawdê:

• czy znasz na wylot projekt i organizacj´;

• czy wierzysz w projekt i jesteÊ gotowy
przy nim trwaç;

• do jakiego stopnia jesteÊ przygotowa-
ny/uprawniony do przerabiania pew-
nych aspektów projektu;

• czy masz list´ uwzgl´dniajàcà wszystko,
co jest potrzebne, aby przeprowadziç
projekt (tak˝e list´ zasobów, które zosta-
∏y udost´pnione przez organizacj´);

• czy masz poparcie i zgod´ innych part-
nerów projektu oraz cz∏onków twojej or-
ganizacji; poszukiwanie indywidualnych
datków bàdê te˝ zwracanie si´ do pew-
nych fundacji wymaga niekiedy decyzji
zwiàzanej z politykà organizacji.

Zarzàdzanie 
funduszami



Nie bój si´ skontaktowaç z organizacjà, aby za-
daç te pytania.

Nie ma sensu wysy∏aç podania na chybi∏ trafi∏:
upewnij si´, ze twój apel jest skierowany tam,
gdzie powinien. Projekt musi spe∏niaç kryteria
przyznawania subwencji i byç interesujàcy dla
potencjalnego ofiarodawcy.

W celu otrzymania informacji o programach
i fundacjach mo˝esz zwróciç si´ do w∏adz lokal-
nych i regionalnych bàdê te˝ oÊrodków informa-
cji m∏odzie˝owej. Istniejà listy zawierajàce
szczegó∏owe informacje o ró˝nych mo˝liwo-
Êciach stwarzanych przez fundacje. Równie˝ In-
ternet stanowi êród∏o informacji o fundacjach.
Zapytaj tak˝e ludzi dooko∏a, aby dowiedzieç si´,
w jaki sposób inne projekty otrzyma∏y fundusze.

Kiedy dokona∏eÊ ju˝ pierwszej selekcji, mo˝esz
przes∏aç podanie, dbajàc o przestrzeganie proce-
dur wymaganych przez organizacj´ przyznajàcà
fundusze (zobacz poni˝ej: Spisywanie podania).

Sponsorowanie

Stanowi wsparcie finansowe udzielane projektowi
bezpoÊrednio przez firm´, bank bàdê te˝ inne cia∏o.
Obecnie wi´kszoÊç funduszy na programy m∏o-
dzie˝owe uzyskiwana jest z subwencji przydziela-
nych przez programy lub fundacje (szczególnie
w mi´dzynarodowym sektorze m∏odzie˝owym).
Wk∏ady firm sà minimalne lub wr´cz nie istniejà.
Przypuszczalnie jest to wynikiem braku obustron-
nego zrozumienia (przedsi´biorstwa nie sà obezna-
ne z pracà z m∏odzie˝à, a organizatorzy projektu

nie zawsze poszukujà funduszy w sektorze prywat-
nym) lub efektem sprzecznoÊci ideologicznych.

Jednak˝e wydaje si´, ˝e firmy sà w coraz wi´k-
szym stopniu zainteresowane projektami i otwar-
te na udzia∏ w ich finansowaniu. A to przede
wszystkim z powodu wià˝àcej si´ z tym reklamy
(finansujàc projekt, firma kreuje pozytywny wi-
zerunek „hojnego” przedsi´biorstwa i jest ∏àczo-
na z wizerunkiem projektu) lub podatku (datki
kuszà zwolnieniem podatkowym). Wa˝ne jest, ˝e
du˝e firmy przeznaczajà cz´Êç rocznego bud˝etu
na finansowanie projektów. Cz´Êç tych pieni´dzy
wyp∏acana jest bezpoÊrednio fundacjom, cz´Êç
mo˝e zostaç u˝yta, aby wesprzeç projekt.

Ostatnie badanie pokazuje, ̋ e wsparcie dla projek-
tów p∏ynie w g∏ównej mierze od sektorów: finanso-
wego, energetycznego, elektronicznego (w∏àczajàc
nowe technologie), tytoniowego i alkoholowego.

Oprócz tych g∏ównych sektorów równie˝ ma∏e lo-
kalne firmy mogà zagwarantowaç nieocenione
wsparcie. Pami´taj, ˝e wsparcie niekoniecznie
oznacza konkretne pieniàdze – firma mo˝e pomóc,
udost´pniajàc swój sprz´t, transport, personel etc.

Kiedy zwracasz si´ do firmy, pami´taj o tym, ˝e
stajesz si´ uczestnikiem rynku, i ˝e twój „pro-
dukt” musi byç konkurencyjny. „Sprzedajesz”
wizerunek (dzia∏anie wspólnoty, zmiana spo∏ecz-
na, praca m∏odzie˝owa, post´p spo∏eczny etc.).
Dla firmy datki sà noÊnikiem autoreklamy i spo-
sobem przekazywania nowego wizerunku „hoj-
noÊci” i „sumienia spo∏ecznego”. Jest to ∏àczenie
jej wizerunku z twoim projektem.
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Informacje o rodzajach funduszy

•  Nazwa i adres organizacji;

•  Kontakt: skontaktuj si´ z osobami odpowie-
dzialnymi za przyjmowanie podaƒ o fundusze;

•  Rodzaje wspieranych projektów: jak zosta∏y
okreÊlone priorytety? Przez kogo i na jak d∏ugo?

•  Procedura sk∏adania podania: czy istnieje
okreÊlony formularz? JeÊli tak, to jak mo˝na
go uzyskaç? Czy istnieje nieprzekraczalny ter-
min sk∏adania podaƒ? Kiedy najlepiej sk∏adaç
podanie?

•  Jaka jest procedura selekcji kandydatów? Kto
decyduje o tym przydziale? Czy subwencje sà
okreÊlane przez komisj´? Jaka jest maksymal-
na kwota/procent ogólnych kosztów przyzna-
wanych na projekt?

•  Czy do podania powinna byç do∏àczona jesz-
cze jakaÊ dokumentacja?

Czego oczekujà sponsorzy?
•  Zapewnienia, ˝e projekt zostanie pomyÊlnie

zrealizowany;

•  Rozsàdnego zarzàdzania funduszami i u˝yt-
kowania ich zgodnie z przeznaczeniem usta-
lonym w opisie projektu;

•  Dobrej reklamy dotyczàcej projektu... i wy-
mieniania ich nazwisk podczas wszystkich wy-
darzeƒ;

•  Projektu, który jest jasny i dobrze u∏o˝ony;

•  Solidnej ksi´gowoÊci;

•  „Profesjonalnego”, solidnego i dobrze poin-
formowanego zespo∏u;

•  Sukcesu podobnego do poprzedniego i/lub
widoków na rozwój;

•  Wsparcia ze strony wspólnoty, wÊród której
b´dziesz prowadziç projekt.

Zarzàdzanie
funduszami



Nie istnieje lista firm wspierajàcych projekty.
Dlatego te˝:

• znajdê firmy, które zapewnia∏y ju˝ wsparcie,
dowiedz si´, dlaczego to robi∏y i jakiego typu
projekty by∏y wybierane;

• bàdê kreatywny i nawià˝ kontakt z firmami,
do których wczeÊniej nigdy si´ nie zwracano;

• pracuj nad tym, aby byç przekonujàcym
i nad sprzedaniem swojego „produktu”.

Indywidualne datki

Aby zebraç niezb´dne do realizacji projektu 
zasoby, mo˝esz zwróciç si´ z proÊbà o datki indy-
widualne. Zbieranie funduszy od pojedynczych
osób mo˝e byç przeprowadzane na ró˝ne 
sposoby:

• zbiórki (pieni´dzy lub sprz´tu);

• loterie fantowe;

• lokalna wyprzeda˝ rzeczy u˝ywanych i lo-
kalne wydarzenia;

• prowadzenie kampanii zbierania funduszy.

Zbieranie funduszy od pojedynczych osób powo-
duje, ˝e ludzie zaczynajà interesowaç si´ twoim
projektem i staje si´ on w efekcie lepiej znany.
Jest to równie˝ sposób na zaanga˝owanie ludzi
w projekt. To mo˝e si´ okazaç u˝yteczne w wy-
padku projektów lokalnych.

Problem ze zbieraniem datków indywidualnych
polega na tym, ˝e potencjalni ofiarodawcy sà
rozproszeni i trudno jest ukierunkowaç apel.
W przypadku projektów narodowych i mi´dzy-
narodowych potrzebna jest zwykle powa˝niejsza
kampania informacyjna. Upewnij si´, ˝e koszt
takiej kampanii nie b´dzie wy˝szy ni˝ oczekiwa-
ny oddêwi´k.

Majàc sporzàdzonà list´ ewentualnych êróde∏,
b´dziesz musia∏ ubiegaç si´ o fundusze. Podczas
pierwszego etapu zbierania funduszy pami´taj

o tym, aby konsultowaç si´ partnerami twojego
programu, a tak˝e z tymi, którzy odpowiedzialni
sà za podejmowanie decyzji w twojej organiza-
cji. Upewnij si´, ˝e masz ich poparcie.

b) Spisywanie podania

Kiedy ustali∏eÊ ju˝ list´ ewentualnych sponso-
rów, musisz si´ z nimi skontaktowaç, aby wyja-
Êniç im ide´ projektu, przedstawiç swojà organi-
zacj´ i okreÊliç, jakiego wsparcia szukasz.

Prezentowanie projektu
Przygotuj prezentacj´ opisujàcà dok∏adnie w ja-
sny i zwi´z∏y sposób twój projekt; ka˝dy etap
musi byç zarysowany, a projekt musi byç reali-
styczny, aby mia∏ szanse powodzenia.

Sporzàdzajàc podanie, sprawdê czy istniejà
okreÊlone formularze (wi´kszoÊç programów jak
równie˝ wiele organizacji je dostarcza). JeÊli ist-
nieje formularz, musi byç on wykorzystany
i procedura sk∏adania podania musi byç do niego
ÊciÊle dostosowana.

Twoje podanie musi w pe∏ni wyjaÊniç, co sk∏ada
si´ na projekt, w jakim kontekÊcie b´dzie on re-
alizowany, musi okreÊlaç rozmiar bud˝etu i iloÊç
niezb´dnych funduszy, o jakie prosisz.

Czytajàc to podanie, ludzie muszà mieç mo˝li-
woÊç sprawdzenia jego wiarygodnoÊci i ocenie-
nia szans jego powodzenia. Im projekt jaÊniejszy
i bardziej szczegó∏owy, tym bardziej wydaje si´
realistyczny.
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Sporzàdzanie podania

Podanie

0 – Tytu∏ projektu, lokalizacja, czas trwania i grupa docelowa

1. – Przyczyna realizacji projektu (analiza potrzeb)

–  Na jakie potrzeby odpowiada projekt? Jakie masz dane na 
poparcie analizy potrzeb? Dlaczego trzeba odpowiedzieç na te potrzeby?

–  Czy inni cz∏onkowie wspólnoty podzielajà twój punkt widzenia?

–  Jak chcesz dzia∏aç?

(zobacz te˝ rozdzia∏ 3 – Analiza potrzeb)

2. – Co chcia∏byÊ osiàgnàç poprzez projekt? (cele i dà˝enia)

–  Jakie sà oczekiwane rezultaty?

–  Jak projekt wp∏ynie na tych, którzy ci´ otaczajà?

–  Jak wp∏ynie on na wspólnot´?

–  W jaki sposób cele projektu odzwierciedlajà cele twojej organizacji?

Nota Bene: cele projektu muszà byç wystarczajàco jasne, specyficzne i mo˝liwe do
ocenienia

(zobacz równie˝ rozdzia∏ 3: Konkretne cele)

3. – W jaki sposób chcesz osiàgnàç cele? (metody)

–  Jakà form´ przyjmie projekt? Opisz jego struktur´ i realizowane w ramach
projektu dzia∏ania. Uzasadnij, dlaczego w∏aÊnie te dzia∏ania? Czy program
dzia∏aƒ jest wykonalny?

–  Czy powo∏any zostanie pe∏noetatowy koordynator projektu? Kto bierze udzia∏
w projekcie, w jaki sposób?

(zobacz równie˝ rozdzia∏ 3: Strategia i metodologia)

4. – Jakie zasoby sà niezb´dne? (fundusze, materia∏y, budynki)

–  Czy bud˝et jest odpowiedni do potrzeb programu? Czy wszystkie koszty
zosta∏y wyjaÊnione (koszty podró˝y, budynków, materia∏ów, personelu etc.)?
Czy bud˝et jest wystarczajàco szczegó∏owy?

–  W jaki sposób koszty te zostanà pokryte?

5. – Kto b´dzie koordynowa∏ projekt?

–  To˝samoÊç koordynatora (nazwisko, adres, numer telefonu, faks i e-mail)

–  Jaka jest jego rola w projekcie? Czy mo˝e on podejmowaç decyzje? Jak mocne
sà jego kontakty z innymi cz∏onkami organizacji i cia∏ami podejmujàcymi
decyzje?

–  Czy uczestnicy biorà udzia∏ w prowadzeniu i koordynowaniu projektu? 
JeÊli tak, w jaki sposób?

6. –Kiedy projekt b´dzie implementowany?

–  Kiedy projekt si´ rozpocznie i kiedy si´ skoƒczy? Podaj szczegó∏y dotyczàce
etapów projektu i nieprzekraczalnych terminów.

–  Jakie dzia∏ania sà ju˝ realizowane?

–  Na jakim etapie zostanie zatrudniony personel?

Zarzàdzanie 
funduszami



7. – W jaki sposób projekt zostanie poddany ewaluacji?

–  Jak i wedle jakich kryteriów projekt b´dzie poddany ewaluacji?

–  Czy planowana jest faza kontynuacji?

(zobacz rozdzia∏ 3: Ewaluacja)

8. – Bud˝et

Bàdê Êwiadomy faktu, ˝e organizacje wspierajàce traktujà bud˝et jako najwa˝niejszà
cz´Êç podania. Musisz uwzgl´dniç nast´pujàce informacje:

Wydatki

–  Lista wydatków zwiàzanych z projektem.

–  Oszacuj koszt ca∏kowitych rozchodów (w walucie okreÊlonej w formularzu).

–  Wydatki muszà si´ zgadzaç z przewidywanym planem dzia∏aƒ, tak jak zosta∏o to
opisane na wst´pie.

–  Oszacuj koszty eksploatacji ka˝dego z surowców udost´pnionych przez sektor
prywatny i w∏àcz je do wydatków (uwzgl´dnij rachunki).

–  Podlicz ca∏kowità wartoÊç wydatków.

Rachunki

–  Uwzgl´dnij wszystkie êród∏a funduszy niezb´dnych dla realizacji projektu
(w∏asne zasoby organizacji, wk∏ady uczestników, subwencje, surowce, to co
zosta∏o podarowane lub po˝yczone i fundusze uzyskane od sponsorów).

–  Oszacuj koszt eksploatacji udost´pnionych materia∏ów bàdê te˝ materia∏ów
ofiarowanych przez sponsorów.

–  Kwota, o jakà prosisz, musi byç jasno wyra˝ona (i nie mo˝e przewy˝szaç przyz-
nawanego zwykle maksimum).

–  Podlicz ca∏kowite rachunki. Uzyskana suma musi byç równa ca∏kowitym
wydatkom (w innym wypadku udowadniasz, ˝e nie dysponujesz wszystkimi
niezb´dnymi Êrodkami, i ˝e z tego powodu przeprowadzenie projektu jest
niemo˝liwe).

Nota Bene: Bàdê Êwiadomy faktu, ˝e bud˝et jest jednà z pierwszych rzeczy, na którà
zwrócà uwag´ organizacje wspierajàce. Dlatego te˝:

–  twój bud˝et musi wzbudziç zaufanie i udowodniç, ˝e projekt jest zarówno reali-
styczny, jak i godny zaufania;

–  musi pasowaç do opisu projektu;

–  mimo tego, ˝e jest tymczasowy, musi jak najlepiej okreÊliç ostateczne kwoty;

–  sporzàdê uczciwy i realistyczny bud˝et (sprawdê swoje obliczenia i poproÊ kogoÊ
niezwiàzanego z projektem, aby zrobi∏ to samo);

–  zaokràglij w gór´/w dó∏ (˝adnych punktów dziesi´tnych);

–  przygotuj obliczenia we wskazanej przez podanie walucie;

–  zró˝nicuj êród∏a finansowania (nie kieruj si´ do jednego 
êród∏a ze wszystkimi potrzebami);

–  zaznacz, czy fundusze, które zamierzasz w∏àczyç do kategorii rachunków,
zosta∏y ju˝ przydzielone (zatwierdzone), czy te˝ potwierdzenie jest nadal
nierozstrzygni´te.
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Kilka rad dotyczàcych sporzàdzania podania
• Podanie musi byç jasne, ∏atwe do zrozumie-

nia i czytelne (napisz je na maszynie lub wy-
drukuj i unikaj stosowania ma∏ej czcionki
tylko po to, aby napisaç jak najwi´cej w for-
mularzu!);

• Musi si´ ono ∏àczyç z listem przewodnim,
wyjaÊniajàcym, dlaczego podanie jest sk∏a-
dane i wskazujàcym na tytu∏ projektu, sum´,
o jakà si´ prosi i inne dodatkowe informacje
(artyku∏y z gazet, statuty organizacji, etc.);

• Wszystkie informacje dotyczàce projektu
muszà byç zawarte w samym podaniu bàdê
te˝ w odpowiednim formularzu;

• PoproÊ kogoÊ niezwiàzanego z projektem,
aby przeczyta∏ jeszcze raz podanie i spraw-
dzi∏, czy to, o co prosisz, jest jasno wyra˝one.

Nawià˝ kontakt z organizacjà wspierajàcà

• Nie wstydê si´ nawiàzania kontaktu z osoba-
mi odpowiedzialnymi za prowadzenie pro-
gramów przydzielania funduszy i zjednania
sobie ich poparcia. Im wi´cej b´dà oni mieli
informacji, tym lepiej b´dà przygotowani,
aby broniç twojej sprawy.

• Nie wahaj si´ nadawaç twojej organizacji
rozg∏osu (szczególnie wobec fundacji).

• Nie wahaj si´ dzwoniç z pytaniem, jak prze-
biega procedura rozpatrywania podania, czy
zosta∏y spe∏nione wszystkie wymagane kry-
teria i kiedy zostanie podj´ta decyzja.

• I wreszcie, zaproÊ organizacj´ wspierajàcà,
aby sama bezpoÊrednio sprawdzi∏a projekt.
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Tego unikaj.

–  Nie wysy∏aj regularnie identycznych prezentacji projektu do wielu fundacji, instytucji czy firm.

–  JeÊli istnieje osoba odpowiedzialna za zajmowanie si´ podaniami, pisz do niej, a nie bezpoÊrednio
do dyrektora programu/fundacji.

–  Nie wysy∏aj kopii podania.

–  Nie proÊ o niedorzecznà kwot´.

–  Nie wysy∏aj podania, jeÊli czas sk∏adania podaƒ ju˝ minà∏.

–  Nie zak∏adaj, ˝e organizacja wspierajàca zna warunki, w jakich ma zostaç przeprowadzony projekt,
bàdê te˝ wie o potrzebach, jakie ma on zaspokoiç.

–  Nie proÊ o fundusze na koszty operacyjne lub zakup materia∏u dla twojej organizacji.

–  Nie b∏agaj.

Praktyczne rady

–  OkreÊl i wybierz instytucje/fundacje/firmy, które b´dà sk∏onne udzieliç wsparcia twojemu projektowi
lub organizacji, poniewa˝ cele ich dzia∏alnoÊci sà podobne.

–  Upewnij si´, ˝e twoje projekty sà wiarygodne (nierealistyczne podania mogà zniszczyç szanse twojej
organizacji w przysz∏oÊci).

–  Nie zapomnij do∏àczyç pe∏nego adresu twojej organizacji i nazwiska odpowiedzialnej za kontakt
osoby.

–  Uwierz w swój projekt.

–  Dostosuj swoje podanie do priorytetów organizacji wspierajàcej.

–  Zrób u˝ytek z kontaktów osobistych.

–  JeÊli w zwiàzku z projektem podajesz nazwiska ekspertów, pami´taj, aby ich o tym poinformowaç.

–  Sporzàdê szczegó∏owy, realistyczny bud˝et, który jest wywa˝ony i dok∏adny.

–  Przygotuj jasnà i zwi´z∏à prezentacj´ projektu.

–  Unikaj skrótów.

–  Prowadê rejestr podejmowanych dzia∏aƒ. Wymagany b´dzie potem raport dzia∏ania (tak wi´c
zachowaj artyku∏y z gazet, rejestr wk∏adu uczestników, etc) i raport dotyczàcy ostatecznych
rachunków (zachowaj wszystkie faktury).

–  Spróbuj rozwinàç partnerstwo ze sponsorami, szczególnie z tymi, których cele sà zbli˝one do celów
twojej organizacji.

–  Nie zapomnij podzi´kowaç sponsorom za ich wsparcie.

W skrócie

Zarzàdzanie 
funduszami



Podczas trwania projektu

Nadaj projektowi rozg∏os i nie zapomnij wspo-
mnieç o tym, skàd pochodzà pieniàdze!

Jak wspomniano wy˝ej, finansowanie projektu jest
dla organizacji wspierajàcych sposobem na rekla-
m´, dlatego te˝ podczas trwania projektu wszyst-
kie dzia∏ania publiczne muszà kierowaç w taki czy
inny sposób uwag´ na êród∏o funduszy (u˝ycie lo-
go, naklejek lub po prostu nazwisk sponsorów).

W niektórych wypadkach organizacje wspierajà-
ce majà dok∏adne wymagania dotyczàce rodzaju
reklamy, jakà chcà uzyskaç w zamian za finanso-
wanie projektu. Sprawdê wi´c, jakie sà ich ocze-
kiwania i czy zgadzajà si´ one z oczekiwaniami
twojego projektu bàdê te˝ organizacji. To ty mu-
sisz zachowaç kontrol´ – nie pozwól, aby sponso-
rzy dyktowali ci priorytety! Pami´taj, aby zapro-
siç sponsorów do udzia∏u w kilku etapach
projektu, zw∏aszcza w ostatnim.

PomyÊl o raporcie: podczas implementacji pro-
jektu pami´taj o tym, aby zachowaç wszystko, co
mo˝e zostaç u˝yte jako rejestr projektu i przydaç
si´ podczas przygotowywania raportu:
– zachowaj artyku∏y z gazet, plakaty, nagrania

wideo, raporty uczestników, zdj´cia etc.,
przydadzà si´ podczas przygotowania rapor-
tu dotyczàcego dzia∏aƒ;

– zachowaj wszystkie faktury do sporzàdzenia
raportu finansowego.

JeÊli z jakiegoÊ powodu musisz zmieniç sposób
realizowania projektu w takiej mierze, ˝e zna-
czàco wp∏ynie to na dzia∏ania zwiàzane z projek-
tem, musisz poinformowaç o tym sponsorów. Pa-
mi´taj, ˝e poproszà oni o raport dotyczàcy
dzia∏aƒ, jak równie˝ raport finansowy i spraw-
dzà, czy pasujà one do poczàtkowego opisu pro-
jektu, na który przeznaczyli pieniàdze.

Po zakoƒczeniu: raport dotyczàcy projektu

Sponsorzy poproszà o raport sk∏adajàcy si´
z dwóch cz´Êci: pierwszej dotyczàcej przeprowa-
dzenia projektu i drugiej: dotyczàcej kwestii fi-
nansowych. Mimo ˝e raport nie stanowi integral-
nego elementu zbierania funduszy na projekt, to
jednak jest on elementem d∏ugoterminowej stra-
tegii zbierania funduszy. Raport dotyczàcy dzia-
∏aƒ musi byç zwi´z∏y, natomiast raport o wydat-
kach powinien byç szczegó∏owy i wyczerpujàcy.
Trzeba uzasadniç wszystkie rozchody.

Raport b´dzie odzwierciedla∏ umiej´tnoÊç orga-
nizacji w doprowadzeniu projektu do pomyÊlnego
zakoƒczenia. Twoje rachunki b´dà sponsorom
niezb´dne, postaraj si´ wi´c, aby by∏y klarowne
i kompletne. Pami´taj o do∏àczeniu kopii faktur
wszystkich wydatków.
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Sponsorowanie

Podanie o fundusze poprzez sponsorowanie nie
b´dzie jakoÊ znaczàco ró˝niç si´ od innych. Lu-

dzie kontrolujàcy fundusze firmy potrzebujà
tych samych informacji o twoim projekcie. Jed-
nak˝e musisz bardziej „komercyjnie” podejÊç 
do sprawy.

Praktyczne rady

–  Postaw si´ w po∏o˝eniu firmy: dlaczego powinna ona przeznaczyç pieniàdze na twój projekt, za-
miast np. inwestowaç na gie∏dzie? Dlaczego na twój projekt, a nie na inny? Co mo˝e ona uzyskaç
dzi´ki identyfikacji z twoim projektem? Rozwa˝ te istotne pytania podczas sporzàdzania podania.

–  PomyÊl o projekcie z perspektywy firmy.

–  Wykorzystaj wszystkie ∏àczàce ci´ z firmà kontakty.

–  PomyÊl o ró˝nego typu wsparciu, jakie mog∏aby ci zapewniç firma. Niekiedy firmie zamiast pieni´dzy
op∏aca si´ bardziej wypo˝yczenie na kilka tygodni samochodu, sprz´tu czy nawet dostarczenie
pomocy w postaci cz∏onków personelu.

–  Nawet wartoÊç prezentów „w naturze” powinna zostaç oszacowana i w∏àczona do bud˝etu.

–  Nie odst´puj od za∏o˝enia, ˝e otrzymasz fundusze, których potrzebujesz, ale myÊl te˝ o alternaty-
wnych êród∏ach.

–  Zastanów si´ powa˝nie, czyj podpis mia∏by strategiczne znaczenie dla listu przewodniego
(twój/przewodniczàcego organizacji, etc).

–  PodkreÊl korzyÊci, jakie firma odniesie poprzez wspieranie twojego projektu (szczególnie pod
wzgl´dem reklamy).

Zarzàdzanie
finansami



Zapytaj sponsorów, czy pieniàdze, które pozosta∏y,
mogà byç przeznaczone na faz´ kontynuacji i zas-
trze˝, ˝e jeÊli si´ nie zgodzà gotów jesteÊ je oddaç.

Raport jest generalnie sposobem nadania
rozg∏osu twojej organizacji wÊród organizacji
wspierajàcych.

Utrzymywanie dobrych stosunków ze sponsora-
mi stawia ci´ w dogodnej pozycji w momencie
ponownego zbierania funduszy.

3.3.1.4. Zasoby materialne 
i techniczne

Zasoby materialne i techniczne z wielu wzgl´-
dów stanowià jedno i to samo. JeÊli masz pienià-
dze, mo˝esz wynajàç lub kupiç sprz´t, produkty
bàdê te˝ zapewniç ekspertyz´. Wszystkie one
majà wartoÊç ekonomicznà, która musi byç
wzi´ta pod uwag´.

Zasoby materialne obejmujà rzeczy tak ró˝ne, jak
pomieszczenia seminaryjne, kserokopiarki, kom-
putery, samochody do transportu czy te˝ jedzenie
i napoje. JeÊli pracujesz na poziomie narodowym
lub lokalnym, dobrze jest nawiàzaç partnerstwo
i wspó∏prac´ z podobnymi organizacjami. Weê
pod uwag´, ˝e niektóre urzàdzenia sà wykorzy-
stywane bardzo nieregularnie (np. studia nagraƒ,
sprz´t wideo, obiekty sportowe). W niektórych
wypadkach mo˝liwe jest tak˝e znalezienie sprz´-
tu, który mo˝esz u˝ytkowaç za darmo bàdê po
„przyjaznych” cenach. To mo˝e stanowiç dobrà
okazj´ do nawiàzania przydatnych sojuszy z inny-
mi organizacjami i instytucjami. A to przedsta-
wiane jest w bud˝ecie jako wp∏ywy.

Zakup sprz´tu technicznego jest utrudniany przez
niektóre programy i sponsorów, którzy bojà si´, ˝e
ich pieniàdze zostanà wch∏oni´te przez struktur´
i nie zostanà przeznaczone na dzia∏anie. Pomijajàc
hipokryzj´ takich zachowaƒ (równie˝ tych, które
nie akceptujà kupna, ale tolerujà dzier˝aw´), fak-
tem jest, ˝e jeÊli cz´Êç projektu/bud˝etu jest zbyt
obszerna w porównaniu z innymi, wizerunek ca∏o-
Êci jest niekorzystny. JeÊli wydaje ci si´, ̋ e potrzeb-
ny jest zakup sprz´tu (w niektórych sytuacjach jest
to uzasadnione), upewnij si´, ˝e naprawd´ wyko-
rzysta∏eÊ wszystkie mo˝liwoÊci wynajmu, po˝yczki
i dzier˝awy. Zrób to choçby dlatego, ˝e projekt mo-
˝e nigdy nie zostaç powtórzony i cz´Êç sprz´tu b´-
dzie po prostu bezu˝yteczna.

Ekspertyza techniczna równie˝ stanowi zasób. Po-
dobnie jak w przypadku sprz´tu materialnego, za-
wsze sprawdê mo˝liwoÊç skorzystania z pomocy

wolontariuszy lub ludzi, którzy mogà podzieliç si´
swojà wiedzà z innymi. Jednak równie˝ ty, jako za-
rzàdzajàcy projektem, musisz rozwinàç w pew-
nych dziedzinach swoje kompetencje techniczne.
Upewnij si´, ˝e wysi∏ek, którego organizacja lub
projekt wymaga od jednej osoby jest uzasad-
niony i ustal, w których wypadkach jest to
usprawiedliwione. Zrób to, majàc na uwadze
prawdopodobieƒstwo powtórzenia dzia∏aƒ.

3.3.1.5. Zarzàdzanie ludêmi

Sukces wzbudza podziw. Jednak˝e sukces wznie-
ca równie˝ zazdroÊç. Zarzàdzanie ludêmi (zwane
cz´sto „zarzàdzaniem zasobami ludzkimi”) w za-
rzàdzaniu projektem oznacza w pierwszym rz´-
dzie zarzàdzanie zespo∏em kierujàcym projek-
tem (zobacz kolejny rozdzia∏).
Dodatkowo, zarzàdzanie ludêmi to w du˝ym
stopniu umiej´tnoÊç uzyskania tego, co najlep-
sze i wydobycia z ludzi tego, co w nich najbar-
dziej wartoÊciowe dla korzyÊci innych (i natural-
nie dla nich samych). SpoÊród wielu innych,
nast´pujàce osoby wp∏ynà na implementacj´
i rezultat twojego projektu:
–  Twoi koledzy
–  Wolontariusze lub aktywiÊci z twojej organizacji
–  M∏odzi ludzie bioràcy udzia∏ w projekcie.
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Sporzàdzenie 
podania

•  Upewnij si´, ˝e wk∏ady w naturze i po-
˝yczki materia∏u mogà zostaç odpo-
wiednio wyjaÊnione w bud˝ecie i ra-
porcie finansowym.

•  Nie stwarzaj wra˝enia, ˝e ca∏y projekt
to tylko kupowanie najnowszego kom-
putera z wbudowanà mikrofalówkà
i wideo systemem 3D.

•  Rozwa˝ mo˝liwoÊç dzier˝awy zamiast
kupowania.

•  Zapytaj wolontariuszy/ekspertów tech-
nicznych, w jakim stopniu doceniane sà
ich us∏ugi.

•  Pami´taj, ˝e „nie ma darmowych lun-
chy”. KtoÊ musi w koƒcu za nie zap∏a-
ciç. Mogà one przynieÊç dochód, ale
stanowià te˝ wydatek, jeÊli to ty musisz
za nie p∏aciç.



Zalecenia dotyczàce zarzàdzania...

Koledzy (zobacz praca w grupie)
• Szanuj ich obawy i spróbuj je przezwyci´-

˝yç. Zaanga˝uj ich tak dalece, jak chcà si´
zaanga˝owaç, ale nie obarczaj ich nadmier-
nymi obowiàzkami, o które nie prosili.

• Skorzystaj z ich doÊwiadczenia i zobacz, ja-
kie zwiàzki mo˝esz stworzyç mi´dzy ich pro-
jektami a swoim projektem. Dostrzegaj
w nich sojuszników, nie wrogów.

• Przydziel im obowiàzki, jeÊli chcà je przy-
jàç. Zaanga˝uj ich jako zasoby, jeÊli tego
chcà. Konsultuj si´ z nimi, jeÊli zmiany re-
alizowane przez projekt, majà na nich
wp∏yw.

• Zaakceptuj fakt, ˝e koledzy mogà nie byç tak
pe∏ni zapa∏u jak ty. Rozwa˝ równie˝ zasad-
noÊç ich sprzeciwów i zastrze˝eƒ.

Wolontariusze
• Przydziel im obowiàzki i konsultuj si´ z nimi

w kwestiach, w których majà du˝à wiedz´.
Nie oczekuj ich opinii lub zaanga˝owania
w sprawy, w których nie czujà si´ kompe-
tentni; mo˝esz na nich w ten sposób próbo-
waç wywieraç nacisk.

• Zaanga˝uj ich wczeÊnie w proces, propor-
cjonalnie do poÊwi´cenia, jakiego od nich
oczekujesz.

• Wyraê jasno swoje oczekiwania i postaraj si´
zrozumieç ich obawy (i oczekiwania).

• Doceƒ ich prac´ i podzi´kuj im. Zawsze.
• Sprawdê, w jaki sposób mogà oni skorzystaç

z projektu (np. dalsze szkolenie, kwalifika-
cje na kurs, doÊwiadczenie zawodowe etc.).

• Zaakceptuj, ˝e wolontariusze mogà oczeki-
waç wynagrodzenia (niekoniecznie finanso-
wego). Rozwa˝ systemy wsparcia.

• Wolontariat, oprócz strony finansowej, ma
równie˝ wartoÊç politycznà i spo∏ecznà.
Upewnij si´, ˝e go doceniasz. Szczególnie,
jeÊli jest on dopasowany do twojego w∏asne-
go projektu lub jego cz´Êci.

• Podczas sporzàdzania projektu rozwa˝ kosz-
ty szkolenia i przygotowania wolontariuszy

M∏odzi ludzie

To w∏aÊnie m∏odzi ludzie b´dà przez wi´kszoÊç
czasu celem i podmiotem twojego projektu.
Mo˝liwe, ˝e nie postrzegasz ich jako swych part-
nerów i kolegów. Faktem jest jednak, ˝e m∏odzi
ludzie stanowià zasoby projektu, przypuszczal-
nie najwa˝niejsze ze wszystkich, dlatego ˝e...
trudno jest przygotowywaç projekt m∏odzie˝owy
bez m∏odych ludzi.

M∏odzi ludzie mogà stanowiç zasoby, zak∏adajàc ̋ e:
• Sà postrzegani i traktowani jako partnerzy,

a nie tylko konsumenci lub uczestnicy cud-
ownego projektu, w którym jesteÊ niezastà-
pionym dyrektorem (!);

• Ich opinie sà doceniane i brane pod uwag´
podczas planowania i zarzàdzania projektem;

• Sà postrzegani jako cenny nabytek, a nie
jako problem;

• Ich doÊwiadczenia sà przyjmowane
i cenione. Mo˝e trudno w to uwierzyç, ale
m∏odzi ludzie mogà wiedzieç wi´cej
o m∏odych ludziach ni˝ doroÊli;

• Projekt jest prowadzony przez m∏odych
ludzi, nawet jeÊli jest zarzàdzany przez
ciebie i twoich kolegów;

• Projekt jest przygotowywany dla nich i z ni-
mi, a nie o nich lub na ich temat. Sprawdê
dok∏adnie t´ cz´Êç. Zapytaj sam siebie: co
m∏odzi ludzie uzyskajà dzi´ki projektowi,
czy jest wystarczajàco dobry, czy by∏byÊ na
ich miejscu zadowolony, ile stereotypów
(twoich i spo∏eczeƒstwa) starasz si´ poprzez
projekt pokazaç, jaka jest rola m∏odych ludzi
w projekcie, jak mogà oni na niego wp∏ynàç,
czego mogà si´ nauczyç dzi´ki sposobom im-
plementacji projektu.

3.3.1.6. Praca zespo∏owa

Dobra praca zespo∏owa jest równie stymulujàca

jak czarna kawa i równie ci´˝ko si´ po niej

póêniej zasypia (na podstawie przys∏owia, Ann

Lindberg)

W przeprowadzaniu projektu wa˝na jest praca
zespo∏owa. Zapobiega ona identyfikowaniu pro-
jektu z jednà osobà, wnosi ró˝ne umiej´tnoÊci
i mo˝e go wzmocniç. Jednak˝e projekt musi iÊç
naprzód, musi mieÊciç si´ w nieprzekraczal-
nych terminach i musi byç wykonywana praca.
Znajdujàcy si´ w centrum projektu zespó∏
powinien wr´cz ˝onglowaç wieloma dzia∏ania-
mi. Zespo∏y muszà byç zdolne do podejmowania
decyzji dotyczàcych kwestii organizacyjnych
i finansowych, a jednoczeÊnie umieç stworzyç
wokó∏ projektu atmosfer´ energii i zaintere-
sowania. Innymi s∏owy, zespo∏y muszà praco-
waç efektywnie. Wspólna praca z ludêmi majà-
cymi ró˝ne pomys∏y i osobowoÊci, pochodzàcymi
z ró˝nych Êrodowisk spo∏ecznych i kulturowych,
dysponujàcymi ró˝nymi umiej´tnoÊciami, cza-
sem nawet pos∏ugujàcymi si´ innymi j´zyka-
mi..., to wszystko brzmi g∏adko, ale cz´sto
wymaga ci´˝kiej pracy.
Pierwsza cz´Êç tego paragrafu koncentrowaç si´
b´dzie na pracy zespo∏owej jako takiej.
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Omawia ona nast´pujàce sprawy:
• problemy dotyczàce wspó∏pracy,
• model efektywnej pracy zespo∏owej,
• 6 wskazówek, które mogà pomóc w rozwoju

efektywnego zespo∏u,
• struktur´ podejmowania decyzji w zespo∏ach,
• realcj´ miedzy zespo∏em zajmujàcym si´

projektem a Êwiatem zewn´trznym.

Praca w zespole nale˝y do trudnych, ale ekscy-
tujàcych. Staje si´ zaÊ jeszcze trudniejsza i bar-
dziej ekscytujàca, kiedy pracuje si´ w zespole
wielokulturowym.
Oczywiste jest, ˝e efektywna praca zespo∏owa
nie bierze si´ znikàd. Rozwój dobrej pracy ze-
spo∏owej musi byç wspomagany.
Druga cz´Êç tego rozdzia∏u b´dzie si´ koncen-
trowaç na specyfice zespo∏ów wielokulturowych
Omawia ona nast´pujàce sprawy:
• dlaczego zespó∏ wielokulturowy jest czymÊ

cennym,
• specyfika i pu∏apki,
• sugestie, dotyczàce tego, jak pracowaç w ze-

spo∏ach wielokulturowych.

Zespó∏, zespó∏, królestwo za zespó∏!

Wspó∏praca – magiczne s∏owo: cztery elementy
wspó∏pracy
Jednym z kluczowych elementów w pracy zespo-
∏owej jest efektywna wspó∏praca. Bardzo ∏atwo
jest mówiç o wspó∏pracy, trudniej jà realizowaç.
Wi´kszoÊç problemów zwiàzanych ze wspó∏pra-
cà wià˝e si´ z kwestiami relacji (problemy wià-
˝àce si´ ze wspólnà pracà) i zadaƒ (problemy
wià˝àce si´ z zadaniami).

76

3

Zarzàdzanie
projektem

Wspó∏praca

Praca

StrukturaJednostka

Zespó∏Cele

èród∏o: Drs. A.P.R. van Veen from Frank Oomkes, Training als
beroep. Dee 3, Oefeningen in interculturele vaardigheid, Ams-
terdam: Boom 1994.

Problemy na poziomie jednostki
Problemy te wià˝à si´ z trzema podstawowymi
potrzebami spo∏ecznymi: ch´cià bycia w zespole,
potrzebà wp∏ywania na prac´ zespo∏owà i przy-
wiàzaniem. Ich znaczenie dla jednostek zale˝y od
czasu wspó∏pracy w zespole oraz od tego, jak g∏´-
boka jest ta wspó∏praca. JeÊli praca zespo∏owa jest
dla cz∏onków niezmiernie wa˝na, b´dà si´ oni sta-
rali zrealizowaç jak najwi´cej podstawowych po-
trzeb. Potrzeby te wp∏ywajà na zespó∏. Na przy-
k∏ad jednostki, które chcà mieç wp∏yw na projekt,
b´dà konkurowa∏y z innymi. Ludzie, którzy nie
czujà, ˝e sà w zespole, b´dà zabiegali o zaintere-
sowanie...

ÂwiadomoÊç, ˝e cz∏onkowie zespo∏u majà takie
potrzeby i otwartoÊç na rozmow´ o tych kwe-
stiach pomogà zmniejszyç napi´cia miedzy jed-
nostkami a zespo∏em.

Problemy na poziomie zespo∏u

Fakt, ˝e zespó∏ nie jest spójny mo˝e byç efektem
zbyt du˝ej heterogenicznoÊci, braku kontaktu
mi´dzy cz∏onkami grupy, sprzecznego postrzega-
nia celów, zbyt zorientowanego na realizacj´ za-
dania kierownictwa, etc...
Otwarta i szczera dyskusja mo˝e pomóc w rozwià-
zaniu problemów na poziomie zespo∏u.

Cele
Problemy lub konflikty pojawiajà si´ wtedy, kiedy
cele zespo∏u nie sà jasne i dobrze zdefiniowane.
Jasne cele pozwalajà na zmierzenie i ewaluacj´
post´pów w pracy zespo∏owej.
JeÊli cele sà niewyraêne i przesta∏y byç jasne, prze-
rwij prac´ i przedyskutuj je jeszcze raz.
Wspó∏praca nasila si´, jeÊli cz∏onkowie grupy mu-
szà pracowaç wspólnie, aby osiàgnàç cel.

Struktura

Aby osiàgnàç cele, zespó∏ potrzebuje okreÊlonej
struktury zadaƒ. Dotyczy to zasad, metod, strate-
gii, podzia∏u zadaƒ i w∏adzy... Aby zespó∏ praco-
wa∏ efektywnie, struktura ta musi zostaç zaakcep-
towana przez wszystkich cz∏onków zespo∏u. To
równie˝ wymaga dyskusji i otwartej komunikacji.

Problemy wià˝àce si´ ze wspólnà pracà Problemy wià˝àce si´ z zadaniami
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Aby zespó∏ odnosi∏ sukcesy i by∏ efektywny te
cztery elementy muszà byç zrównowa˝one. Nie
jest to ∏atwe w zespole z∏o˝onym z ludzi, którzy
majà inne potrzeby, oczekiwania, zdolnoÊci,
umiej´tnoÊci spo∏eczne, a czasem reprezentujà
inne Êrodowisko spo∏eczne i kultur´. Równowa-
ga mi´dzy czterema wymienionymi wy˝ej ele-
mentami umo˝liwia uÊwiadomienie sobie ró˝nic
i ich przedyskutowanie. To zabiera czas, ale
w d∏u˝szej perspektywie pomo˝e zespo∏owi
sprawnie dzia∏aç.

Model efektywnej pracy zespo∏owej

Trójkàt „3 P” czyli Produkt-Procedura-Ludzie
(ang. Product-Procedure-People)

„Projekt musi rozwijaç si´, musi mieÊciç si´
w nieprzekraczalnych terminach i musi byç
wykonywana praca. Ludzie kierujàcy projektem
muszà staç si´ efektywnym zespo∏em...”
(Lawrie, 1996).

Trójkàt „3 P” oznacza, ˝e jeÊli zespó∏ ma byç
efektywny to musi istnieç równowaga mi´dzy
produktem, procedurà i ludêmi w zespole.

Trójkàt oznacza, ˝e w efektywnym zespole musi
istnieç równowaga mi´dzy tymi trzema elemen-
tami.

• Nadmierne przywiàzanie do procedur i zbyt
sztywne zasady zabijà kreatywnoÊç i sponta-
nicznoÊç ludzi. Ludzie b´dà si´ gorzej czuli,
a to nie wp∏ynie dobrze na produkt (rezultat).

• Nadmierne przywiàzanie do kwestii zwiàza-
nych z ludêmi, zbyt cz´ste mówienie o tym,
jak si´ czujemy, czy si´ lubimy lub te˝ nie lu-
bimy, zmniejszy koncentracj´ na rezulta-
tach; a przecie˝ zespó∏ nie jest grupà tera-
peutycznà;

• Nadmierne skupianie si´ na produkcie (re-
zultacie) b´dzie przeszkadzaç zespo∏owi
w znalezieniu dobrych procedur pracy i b´-

dzie mia∏o wp∏yw na kwestie zwiàzane
z ludêmi (mo˝e brakowaç czasu na to, aby
wys∏uchaç pomys∏ów innych oraz ˝eby oce-
niç prac´ i proces).

Wiele zespo∏ów intensywnie koncentruje si´ na
produkcie (rezultacie). G∏ównie z powodu braku
czasu nie dba si´ jednak o to, aby lepiej si´ po-
znaç, pomyÊleç o procedurach dotyczàcych
wspólnej pracy, aby oceniç to, jak ludzie czujà
si´ w grupie – „Mamy tylko dwa dni na to spotka-
nie przygotowawcze...”.

Poczàtkowo wydawaç by si´ mog∏o, ˝e bardziej
efektywnie by∏oby skoncentrowaç ca∏à uwag´
na zadaniu, na produkcie; jeÊli nie musisz prze-
znaczaç czasu na s∏uchanie ró˝nych pomys∏ów,
masz wi´cej czasu, aby wykonaç zadanie. Jed-
nak˝e w d∏u˝szej perspektywie bardziej efek-
tywne jest s∏uchanie siebie nawzajem i poÊwi´-
canie sobie czasu. Mo˝na dzi´ki temu np.
okreÊliç przyczyn´ problemu; uwa˝ne s∏uchanie
siebie nawzajem mo˝e pomóc w motywowaniu
ludzi (s∏uchanie = zwrócenie uwagi = uznanie
dla danej osoby; dana osoba jest wa˝na dla ze-
spo∏u = ma lepszà motywacj´ do pracy). Dyna-
miczna równowaga mi´dzy produktem – proce-
durà – ludêmi w d∏u˝szej perspektywie pomo˝e
zespo∏owi znacznie lepiej funkcjonowaç.

„3P”: metoda odzwierciedlenia twojej pracy 
zespo∏owej

Ten model mo˝e ci pomóc w bardziej efektywnej
pracy, ale mo˝e byç te˝ metodà ewaluacji twojej
pracy zespo∏owej. PoproÊ wszystkich cz∏onków
grupy, aby przyporzàdkowali do ka˝dego z ele-
mentów projektu ocen´ od 1 do 5.

Przedyskutuj póêniej uzyskane oceny i zapytaj
ludzi, dlaczego dali takie oceny, a nie inne. Co
nale˝y zmieniç, aby ocena by∏a wy˝sza?

Model rozwoju zespo∏u
Zespo∏y, podobnie jak wszystkie grupy, rozwijajà
si´ podczas wspólnej pracy. Trzeba poÊwi´ciç
du˝o czasu i wysi∏ku, aby staç si´ efektywnym
zespo∏em.

Przekonania, ÊwiadomoÊç cz∏onków zespo∏u i je-
go stan sà ciàglym procesem. JeÊli grupy chcà
byç efektywne, muszà si´ rozwijaç w czasie tego
procesu. Dla zespo∏u wa˝na jest ÊwiadomoÊç te-
go, ˝e grupa musi przejÊç przez proces, aby
uzmys∏owiç sobie jego wartoÊç i znaleêç w nim
swoje miejsce.

77

3

Zarzàdzanie
projektem

Produkt

LudzieProcedura

(cele, zadania)

(strukturalna cz´Êç zasad
wspó∏pracy, metod, strategii,

podzia∏u zadaƒ i w∏adzy)

(wspó∏praca – kwestie wià˝àce si´ z ludêmi, 
relacje mi´dzy jednostkami,

poczucie, ˝e jest si´ akceptowanym,
poczucie, ˝e jest si´ kimÊ wa˝nym)

Zarzàdzanie 
ludêmi i... 

praca zespo∏owa



Poczàtkowo wi´kszoÊç zespo∏ów koncentruje si´
niemal wy∏àcznie na zadaniu, rezultacie lub celu.
Jednak wspó∏praca bardzo szybko staje si´ cha-
otyczna, bo ka˝dy chce wnieÊç swój wk∏ad w posta-
ci w∏asnych pomys∏ów. Cz∏onkowie grupy zgadza-
jà si´, aby ten chaos przez chwil´ funkcjonowa∏,
wkrótce jednak pojawia si´ potrzeba wprowadze-
nia porzàdku. Zaprwadzenie ∏adu jest mo˝liwe je-
dynie wtedy, gdy zespó∏ zajmie si´ w wi´kszym
stopniu strukturà procesu wspó∏pracy i okreÊle-
niem ról. Kto b´dzie koordynowa∏ spotkania? Kto
b´dzie zarzàdza∏ czasem? Zespó∏ powinien dà˝yç
do wprowadzenia procedur, aby nadaç chaosowi
struktur´. Jak ukierunkujemy pomys∏y, wk∏ady,
etc? Dopiero gdy zespó∏ odpowie sobie na powy˝-
sze pytania, wspó∏praca stanie si´ bardziej formal-
na. Ludzie b´dà zabierali g∏os dopiero po uzyska-
niu pozwolenia koordynatora i ÊciÊle przestrzegali
procedur podejmowania decyzji. Kiedy cz∏onko-
wie zespo∏u b´dà mieli ju˝ wra˝enie, ˝e potrafià
swobodnie pracowaç wed∏ug procedur, mo˝na roz-
poczàç kolejnà faz´. Jest nià informacja zwrotna,
która dotyczy zachowania innych i opowiadania
o swoich emocjach i uczuciach. Wówczas koordy-
nator mo˝e si´ wycofaç. Ludzie b´dà s∏uchali sie-
bie nawzajem nie dlatego, ˝e b´dà musieli, ale po-
niewa˝ b´dà sobie ufali, szanowali cudze pomys∏y,
zdolnoÊci, mocne strony i s∏aboÊci. Postrzeganie
zespo∏u b´dzie w takim wypadku znacznie bar-
dziej skupione na jego cz∏onkach.
Fakt, ˝e informacja zwrotna, dotyczàca zachowa-
nia i rozmawianie o emocjach usytuowane sà na
szczycie piramidy, nie oznacza wcale, ˝e sà one

ostatecznym celem ka˝dego zespo∏u. Wiele zespo-
∏ów nie potrafi w ogóle dotrzeç do tej fazy. Nie
oznacza to równie˝, ˝e inne elementy piramidy nie
sà istotne. Pokazuje to jednak, ̋ e zespo∏y, które po-
trafià dostarczyç informacj´ zwrotnà i umiejà po-
kazaç swoje emocje czy uczucia, sà w d∏u˝szej per-
spektywie znacznie bardziej efektywne.

Efektywna praca zespo∏owa nie bierze si´ znikàd.
Rozwój dobrej pracy grupowej musi byç wspiera-
ny. Nast´pujàce uwagi sà kluczowymi elementami
warunkujàcymi wysokà jakoÊç dzia∏ania zespo∏u.

Kilka zasad, które mogà okazaç si´ pomocne
W pracy m∏odzie˝owej, w której cz´Êç ludzi ma
alergi´ na Êcis∏e zasady i chce pracowaç w spo-
sób bardziej swobodny czy nieoficjalny, dobrze
jest wprowadziç kilka jasnych zasad. Bez nich
wiele rzeczy si´ rozpada i powstaje chaos.
Na poczàtku pracy zespo∏owej warto pomyÊleç
o ogólnie uznanych zasadach dotyczàcych podej-
mowania decyzji, ustalania obowiàzków, organi-
zowania komunikacji i czasu. Naturalnie, jeÊli
zajdzie taka potrzeba, zasady mogà zostaç zmie-
nione w zale˝noÊci od wymagaƒ grupy.

Struktura podejmowania decyzji
Zespo∏y zajmujàce si´ projektem muszà podjàç
wiele decyzji. Poni˝sza struktura „ZDECYDUJ”
mo˝e u∏atwiç podejÊcie do problemów lub trud-
nych sytuacji (ta cz´Êç pochodzi z nast´pujàcego
êród∏a: Sandy Adirondak „Just about managing, ef-
fective managing for voluntary organisations and
community groups”, strony 36-37, 1998, (Sandy Adi-
rondack and London Voluntary Service Council)
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Struktura podejmowania decyzji 
„ZDECYDUJ“

D: DEFINIUJ
–  Problem lub sytuacj´ i trzymaj si´ tej defini-

cji. Nie psuj jej i nie komplikuj.
–  Kto i w jaki sposób musi byç zaanga˝owany

w proces?
–  Limit czasu bàdê nieprzekraczalny termin;

przynajmniej dla tymczasowej decyzji.
–  Jakie informacje sà potrzebne, aby rozwiàzaç

problem i kto ich dostarczy. Informacja ozna-
cza zarówno opinie jak i fakty.

–  Przygotuj przejrzystà notatk´ o wszystkim, co
zosta∏o zdefiniowane i upewnij si´, ̋ e wszystkie
osoby pracujàce w zespole otrzymajà kopi´.

P: POSZUKUJ
Zbierz informacje, nie osàdzajàc niczyjego
punktu postrzegania problemu i proponowanych
rozwiàzaƒ.

W: WYJAÂNIJ
Upewnij si´, ˝e wszystkie zaanga˝owane w po-
dejmowanie decyzji osoby posiadajà niezb´dne
informacje i rozumiejà je.

P: POMYS¸Y
PrzemyÊl wszystkie mo˝liwe rozwiàzania:
zarówno te niedorzeczne, jak i powa˝ne. Stosuj
kreatywne metody rozwiàzywania problemów,
takie jak: burza mózgów, dyskusje w ma∏ych
grupach. Postaraj si´, aby pojawi∏y si´ ró˝ne
pomys∏y.

D: DECYDUJ
–  Zaakceptuj fakt, ˝e ˝adne rozwiàzanie ani ˝ad-

na decyzja nie usatysfakcjonuje wszystkich;
ka˝da decyzja b´dzie niedoskona∏a i b´dzie
mia∏a ograniczenia. Bàdê gotowy do kompro-
misów!

–  Oceniaj sugestie w jasny i spokojny sposób.
–  JeÊli tak postanowi∏eÊ lub jeÊli jest to niezb´d-

ne, podejmij decyzj´ poprzez g∏osowanie,
a najlepiej przez porozumienie, które ka˝dy
b´dzie sk∏onny zaakceptowaç.

–  Upewnij si´, ˝e wszystkie osoby, które sà bez-
poÊrednio zaanga˝owane w podejmowanie de-
cyzji, sk∏onne sà jà implementowaç, nawet je-
Êli si´ z nià nie zgadzajà. JeÊli niektórzy nie sà
do tego sk∏onni, zastanów si´, czy mimo
wszystko przejÊç nad tym do porzàdku dzien-
nego (ryzykujàc sabota˝), czy te˝ mo˝e powtó-
rzyç ca∏y proces.

–  WyjaÊnij, kto zadba o zrealizowanie decyzji
lub prze∏o˝enie jej na praktyk´. Kiedy i w jaki
sposób powinno si´ to dokonaç i kiedy zostanie
poddane weryfikacji?

O: OCE¡
–  Oceƒ, czy problem zosta∏ zupe∏nie rozwiàzany

lub czy inne jego aspekty muszà byç teraz roz-
wa˝one.

Praca w wielokulturowych grupach wymaga
wielokulturowego zespo∏u.

Mówiàc o zespo∏ach wielokulturowych, nale˝y
skoncentrowaç si´ na tym, jak zespo∏y mogà ze
sobà najlepiej wspó∏pracowaç, jak zajmowaç si´
ró˝norodnoÊcià kulturowà, jak podzielaç poglà-
dy, zachowania, wartoÊci i przypuszczenia, aby
stworzyç ró˝nobarwnà ca∏oÊç.
W rzeczywistoÊci znacznie ∏atwiej jest mówiç
lub pisaç o wielokulturowych zespo∏ach ni˝ z ni-
mi lub w nich pracowaç. Stojà one bowiem wo-
bec wielu wyzwaƒ. Nie jest ∏atwo radziç sobie
z ró˝nicami, oceniaç ró˝ne wartoÊci, Êrodowiska
spo∏eczne, rozwa˝aç inne przekonania, przy-
puszczenia i zachowania.

Zespo∏y wielokulturowe: szansa na wi´kszà 
ró˝norodnoÊç

Gdy weêmie si´ pod uwag´ wzrastajàcà z∏o˝onoÊç
spo∏ecznà i zmiany dokonujàce si´ w spo∏eczeƒ-
stwie, a wi´c tak˝e w pracy m∏odzie˝owej, jasne
jest, ˝e ∏àczenie ludzi pochodzàcych z ró˝nych
Êrodowisk kulturowych poprawia jakoÊç projektu.

Równie˝, bioràc pod uwag´ z∏o˝onoÊç projektów
i coraz wi´kszà wag´ ich aspektów mi´dzynaro-
dowych, ró˝nice kulturowe wydajà si´ pozytyw-
nà wartoÊcià, która dostarcza wielu perspektyw
i opinii. Ró˝nice kulturowe mogà przyczyniç si´
do nowych sposobów postrzegania starych pro-
blemów i dajà szans´ na wi´kszà kreatywnoÊç
i innowacj´ (Schneider i Barsoux, 1997).
Grupy wielokulturowe mogà równie˝ pomóc zmi-
nimalizowaç ryzyko identycznoÊci, a tak˝e
zmniejszyç przymus dostosowania si´, który mo˝e
pojawiaç si´ w grupach, w których jest zbyt wiele
podobnie myÊlàcych jednostek (Janis, 1972).

Badanie dzia∏ania zespo∏u przeprowadzone
przez Merdith Belbin (Belbin, 1981) wskazuje,
˝e zespo∏y sk∏adajàce si´ z cz∏onków o ró˝nych
profilach by∏y bardziej efektywne ni˝ zespo∏y
z∏o˝one z cz∏onków o podobnym profilu.

Ostatnie badania wskazujà równie˝, ˝e wielokul-
turowe zespo∏y dzia∏a∏y lepiej podczas ustalania
perspektyw postrzegania problemów i tworzenia
alternatyw ni˝ te monokulturowe. Problem tkwi
w tym, jak „dojÊç do porozumienia” i zaakcepto-
waç wspólne wartoÊci. Zró˝nicowane grupy mu-
szà przecie˝ pogodziç odmiennoÊci wynikajàce
z postaw, wartoÊci, zachowaƒ, pochodzenia spo-
∏ecznego, oczekiwaƒ, a nawet j´zyka.
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Specyfika i pu∏apki dotyczàce 
wielokulturowych zespo∏ów

Ró˝ne oczekiwania dotyczàce sposobu funkcjo-
nowania zespo∏u

Aby zespo∏y by∏y efektywne, muszà znaleêç roz-
wiàzanie problemów wià˝àcych si´ z wewn´trz-
nà integracjà. Oznacza to rozwijanie strategii do-
tyczàcych zarzàdzania g∏ównym zadaniem
grupy, zarzàdzania projektem i jego przebiegiem,
rozumienie tego, jak nale˝y razem pracowaç.
Jest to znacznie utrudnione, jeÊli cz∏onkowie ze-
spo∏u majà ró˝ne przekonania kulturowe, doty-
czàce tego, jak grupa powinna funkcjonowaç.
Aby zespo∏y mog∏y stworzyç efektywne rozwià-
zania w kontekÊcie europejskim, doceniony mu-
si zostaç wp∏yw kultury na ich efektywnoÊç.
„Aby wielokulturowe zespo∏y zrealizowa∏y
obietnic´ lepszego dzia∏ania dzi´ki ró˝norodno-
Êci, potrzeba, by istnia∏y odpowiednie strategie
kulturowe, wtedy mo˝na zarzàdzaç zarówno za-
daniem, jak i procesem.” (Schneider i Barsoux,
1997)
Zespo∏y wielokulturowe muszà byç sk∏onne do
okreÊlenia i przedyskutowania ró˝nic dotyczàcych
oczekiwaƒ, strategii realizacji zadaƒ i procesu inte-
rakcji. Celem tego nie jest zneutralizowanie ró˝nic,
ale budowanie na ich podstawie. JeÊli ró˝nice nie
sà dostrzegane, nie mogà te˝ zostaç docenione
i spo˝ytkowane. Mogà staç si´ przeszkodà, jeÊli b´-
dziemy udawali, ̋ e nie istniejà. „Nadzieja zwiàzana
z wielokulturowymi zespo∏ami tkwi w umiej´tnoÊci
pos∏ugiwania si´ ró˝nicami, nie tylko akceptowa-
nia ich istnienia”. (Schneider i Barsoux, 1997)

Nieumiej´tnoÊç dostrzegania ró˝nic kulturo-
wych i brak zgody, co do zadania i procesu, mo˝e
uniemo˝liwiç jakiekolwiek dzia∏ania grupy. Wie-
le nowo utworzonych zespo∏ów przyst´puje na-
tychmiast do dyskusji. Nie przeznaczajà one wy-
starczajàco du˝o czasu na przemyÊlenie procesu
interakcji: jaki rodzaj lub styl porozumiewania
si´ jest potrzebny, jak kszta∏towane sà kontakty,
jak podejmowane sà decyzje, z jakich Êrodowisk
pochodzà ludzie..., poprzez lekcewa˝enie i uni-
kanie rozpatrywania tych ró˝nic, zespo∏y prze-
chowujà problemy na póêniej.

Pokazywanie ró˝nic kulturowych

Ró˝nice kulturowe wyra˝ajà si´ w ró˝nych oczeki-
waniach, zwiàzanych z celem dzia∏ania zespo∏u
i strategià, wed∏ug której zespó∏ powinien dzia∏aç.
Niektóre z nich wià˝à si´ z rezultatem dzia∏aƒ, de-
finicjà dà˝eƒ, jasnym sprecyzowaniem celów,
a tak˝e koniecznoÊcià ich dodatkowego przedysku-
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• Zespo∏y doceniajà i wykorzystujà 
ró˝norodnoÊç

Praca zespo∏owa nie zak∏ada, ˝e wszyscy
sà tacy sami. Ludzie cz´sto w∏àczajà si´
w projekt lub sà wybierani, poniewa˝ lu-
bià innych i identyfikujà si´ z nimi lub do-
brze si´ z nim rozumiejà. To jest nieunik-
nione. Dobre zespo∏y podzielajà wspólne
zaanga˝owanie, wizj´ i wartoÊci projektu,
sk∏adajà si´ jednak z ludzi dysponujàcych
innymi umiej´tnoÊciami, pochodzeniem
i doÊwiadczeniem. W dobrej pracy zespo-
∏owej nie chodzi o to, aby wszyscy przez
ca∏y czas jednakowo myÊleli i dzia∏ali.

• Zespo∏y muszà poznaç i wykorzystaç
umiej´tnoÊci ka˝dego z cz∏onków

U˝ytecznym narz´dziem rozwoju pracy
zespo∏owej jest pokazanie innym w∏a-
snych umiej´tnoÊci, doÊwiadczeƒ i kon-
taktów. Nie bàdê zanadto skromny! To
mo˝e stanowiç ogromnà pomoc, mo˝e
wnieÊç nieznane wczeÊniej zasoby i poka-
zaç, ˝e istniejà luki, które projekt b´dzie
musia∏ wype∏niç.

• Istotna jest wielkoÊç zespo∏u

Badania dotyczàce efektywnej pracy do-
wodzà, ˝e trudno jest dzia∏aç zespo∏om
obejmujàcym od 10 do 15 osób. Znacznie
trudniej jest porozumiewaç si´, dzieliç
obowiàzkami, podejmowaç decyzje, czuç
si´ akceptowanym, etc. Ci´˝ko jest osià-
gnàç porozumienie dotyczàce sposobu
pracy.

• PoÊwi´cenie i zaanga˝owanie

Wszyscy cz∏onkowie zespo∏u znajà i po-
Êwi´cajà si´ swemu osiàgni´ciu. Ka˝dy
odczuwa wysoki stopieƒ zaanga˝owania
w formu∏owanie zadaƒ i dà˝enie do nich.

• Niezb´dna jest atmosfera komfortu
i zaufania

Zespó∏ tworzy atmosfer´, w której ludzie
czujà si´ dobrze i swobodnie. Panuje
prawdziwe zaufanie, wi´c ludzie sk∏onni
sà do podejmowania wyzwaƒ. Cz∏onkowie
zespo∏u sà wra˝liwi na potrzeby innych.

• Zarzàdzanie konfliktem

Konflikt i rozbie˝noÊç zdaƒ sà uznawane
za naturalne i sà omawiane. Nacisk k∏a-
dzie si´ wówczas na rozwiàzanie proble-
mu, a nie na personalia.

Zarzàdzanie 
ludêmi i... 

praca zespo∏owa



towania. Inne oczekiwania wià˝à si´ z procedura-
mi, czyli z tym, jak zosta∏o podzielone zadanie, kto
ma spe∏niaç okreÊlonà rol´, jakie kto ma obowiàz-
ki, w jaki sposób podejmowane b´dà decyzje.
Oczekiwania wià˝à si´ tak˝e z innymi cz∏onkami
zespo∏u i wspó∏pracà z nimi; z tworzeniem zespo-
∏u, j´zykiem, uczestnictwem, sposobami zarzàdza-
nia konfliktami, a tak˝e z tym, jak b´dziemy czuli
si´ w zespole. Te oczekiwania muszà zostaç prze-
dyskutowane zanim grupa przystàpi do zadania.
Nie oznacza to jednak, ̋ e grupa musi znaleêç odpo-
wiedê na wszystkie pytania. Wystarczy, ̋ e wszyscy
b´dà mogli opowiedzieç o swoich oczekiwaniach,
a jednoczeÊnie b´dà mieli ÊwiadomoÊç tego, ˝e in-
ni cz∏onkowie zespo∏u oczekujà czegoÊ innego.
Celem ciàg∏ej dyskusji jest rozwini´cie wspólnej
strategii dzia∏ania. Daje to szans´ nazwania ró˝nic
kulturowych i mo˝liwoÊç ich przedyskutowania, a
nie ignorowania w nadziei na to, ˝e zniknà same.
„Potencjalne problemy mogà zostaç przewidziane
i okreÊlone, a potencjalne szanse mogà staç si´ wi-
doczne, jeÊli ró˝nice kulturowe nie b´dà ukrywane,
ale zostanà wy∏o˝one.” (Schneider i Barsoux, 1997)

Wskazówki, które pomogà pracowaç 
w wielokulturowych zespo∏ach

„Omawianie ró˝nic kulturowych jest dla zespo∏u
dzia∏aniem ryzykownym, poniewa˝ uwidacznia-
jà si´ wtedy wszelkiego typu preferencje i uprze-
dzenia. To zadanie wymaga ogromnej wra˝liwo-
Êci, zaufania i prawdziwego poÊwi´cenia si´
integracji. Ró˝nice muszà zostaç ustalone, a na-
st´pnie przedyskutowane i ukierunkowane, a nie
przyswojone, wch∏oni´te lub zignorowane.

Oznacza to czasami, ˝e, gdy ró˝nice sà autentycz-
nie zintegrowane, ka˝dy czuje si´ ostatecznie tro-
ch´ nieswojo, poniewa˝ musi zrezygnowaç z cz´Êci
przyj´tych za∏o˝eƒ. Skuteczne zespo∏y wielokultu-
rowe to te, które ryzykujà ustalenie ró˝nic, aby
stworzyç bardziej z∏o˝one i barwniejsze rodzaje
interakcji... Nadzieja zwiàzana z wielokulturowy-

mi zespo∏ami tkwi w umiej´tnoÊci pos∏ugiwania
si´ ró˝nicami, a nie tylko akceptowaniu tego, ˝e
istniejà” (Schneider i Barsoux, 1997)

OczywiÊcie poczàtkujàcy zespó∏ nie mo˝e od ra-
zu spe∏niç tych wszystkich wymagaƒ, jednak
wa˝ne jest, aby grupa od poczàtku próbowa∏a
stworzyç atmosfer´ otwartoÊci i szacunku,
w której mo˝na b´dzie przedyskutowaç ró˝nice.
Oto kilka wskazówek, które pomogà w zaj´ciu
si´ wielokulturowymi sprawami w zespo∏ach:

PoÊwi´ç czas na to, aby poznaç innych cz∏onków
grupy; szczególnie w zespo∏ach wielokulturowych
wa˝ne jest, aby poznaç si´ lepiej zanim przystàpi si´
do dzia∏ania. Wzajemne poznanie si´ nie oznacza je-
dynie oficjalnej prezentacji w stylu: nazwisko, pra-
ca, hobby. Postaraj si´ dowiedzieç od innych wi´cej
o ich pochodzeniu, pomys∏ach, o tym  jak postrzega-
jà prac´ zespo∏owà, jak postrzegajà projekt, jakie sà
ich poprzednie doÊwiadczenia w pracy w zespo∏ach,
w pracy nad projektami. Nie musi to mieç oficjalne-
go charakteru, mo˝na poznaç si´ lepiej podczas
wspólnych gier, pracy, a równie˝ podczas wspólne-
go drinka. Stworzenie grupy wymaga czasu; czas
wolny jest niekiedy cenniejszy od czasu pracy.
Zaakceptuj ró˝nice. Wspólna praca w zespole nie
oznacza, ˝e zawsze musimy si´ ze sobà zgadzaç.
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Dla wielokulturowego zespo∏u wa˝ne jest:

•  stworzenie wspólnych dà˝eƒ,

•  ustalenie specyficznych celów dotyczà-
cych tego, jak razem pracowaç,

•  ustanowienie strategii wià˝à-
cych si´ z zadaniem i procesem,

•  dokonanie ewaluacji i zapew-
nienie informacji zwrotnej do-
tyczàcej sposobu pracy zespo∏u.

Stwórz poczucie celu: Przed przystàpie-
niem do zadania wykorzystaj czas, aby
omówiç kilka zasadniczych kwestii na kil-
ku p∏aszczyznach

Skutek dzia∏ania: Jakie sà nasze dà˝enia?
Czy zgadzamy si´ w kwestii dà˝eƒ? Jak ja-
sne muszà byç dà˝enia?

Procedury: Czy potrzebujemy jasnych pro-
cedur, aby zorganizowaç prac´ zespo∏o-
wà? Jakich procedur potrzebujemy? Czy
nale˝y wyznaczyç koordynatora? Jak zo-
stanie podzielona praca? Co mo˝emy robiç
razem? Oddzielnie? W jaki sposób podej-
mujemy decyzje? Jak powinno si´ zarzà-
dzaç czasem? Czy potrzebujemy porzàdku
dziennego? Jakie oczekiwania ma ka˝dy
z nas? Kto i czym zarzàdza?

Proces (ludzie): Jak mo˝emy zagwaranto-
waç uczestnictwo wszystkich cz∏onków?
Jak mo˝emy zagwarantowaç, aby ka˝dy
dobrze czu∏ si´ w zespole? Czy jest to istot-
na kwestia dla zespo∏u? Jak radzimy sobie
z konfliktami? Jak przygotowujemy ciàg∏à
ewaluacj´?

Zarzàdzanie 
ludêmi i... 

praca zespo∏owa



Dyskusje sà czymÊ zdrowym i pozwalajà zespo∏o-
wi na rozwój. Wa˝ne jest, by motywowaç ludzi, aby
przyczynili si´ do pracy zespo∏u. Motywujàc, trze-
ba zwróciç szczególnà uwag´ na dzielàce m∏odych
ludzi ró˝nice w postrzeganiu pracy zespo∏owej,
umiej´tnoÊci j´zykowe, a tak˝e na to jak wykorzy-
stywany jest j´zyk. Upewnienie si´, ˝e wszyscy
cz∏onkowie zostali wys∏uchani i ˝e ich poglàdy zo-
sta∏y odpowiednio uwzgl´dnione, wymaga wra˝li-
woÊci i odwagi. Jest to jednak niezb´dne, aby okre-
Êliç i skonfrontowaç ukryte ró˝nice i uprzedzenia,
które mog∏yby wykluczyç niektórych cz∏onków ze-
spo∏u. Równie potrzebne mo˝e okazaç si´ te˝ ogra-
niczenie wp∏ywu dominujàcych cz∏onków zespo∏u
i zach´canie do udzia∏u tych spokojniejszych.

Niekiedy ró˝nice kulturowe sà interpretowane ja-
ko „problemy zwiàzane z osobowoÊcià”: Cz∏onek
zespo∏u mo˝e zostaç uznany za osob´ trudnà lub
niszczàcà wysi∏ek grupy (poprzez swoje milczenie
lub aktywnà obron´ w∏asnego punktu widzenia),
jeÊli w niewielkim stopniu stosuje si´ do norm kul-
turowych. W konsekwencji osoba taka traktowana
jest jak intruz, jest ignorowana lub zmuszana do
uleg∏oÊci. Zmuszanie do konformizmu w efekcie
niweczy wk∏ad danej osoby w dzia∏ania grupy. Co
wi´cej, obwinianie jednostki mo˝e zniech´caç
cz´Êç cz∏onków zespo∏u do uczestnictwa.

Znaczàce uczestnictwo nie oznacza, ˝e ka˝dy
w takim samym stopniu musi zabieraç g∏os. KtoÊ
mo˝e odzywaç si´ rzadko, ale zawsze wnosiç coÊ
nowego i wa˝nego do dyskusji. Znaczàce uczest-
nictwo oznacza wi´c, ˝e ka˝dy na swój sposób
przyczynia si´ do tego, aby grupa w swych dzia-
∏aniach posuwa∏a si´ naprzód.
Zespo∏y wielokulturowe nie powinny wpaÊç
w pu∏apk´, polegajàcà na wymuszaniu na cz∏on-
kach aktywnego uczestnictwa. (Schneider i Bar-
soux, 1997)
–  W rzeczywistoÊci grupa mo˝e zdefiniowaç

„znaczàce uczestnictwo”, zarówno przed roz-
pocz´ciem, jak i w trakcie pracy i wypracowaç
metod´ jego realizacji

–  Spotkania mogà byç przeprowadzane w taki spo-
sób, aby wi´cej by∏o mo˝liwoÊci zabrania g∏osu:
–  praca w mniejszych grupach i wspólne wy-

pracowywanie rezultatów
–  wzajemne wys∏uchiwanie opinii innych

przed przystàpieniem do dyskusji
–  danie ka˝dej osobie czasu, aby spisa∏a cz´Êç

ze swoich pomys∏ów
–  powieszenie dwóch plakatów Za/Przeciw, na

których ka˝dy mo˝e zapisaç w∏asne uwagi;
nast´pnie mo˝na przeprowadziç dyskusj´

–  próba ustalenia ukrytego znaczenia zacho-
wania. Dlaczego ktoÊ przez ca∏y czas milczy?
Czemu ktoÊ ciàgle si´ nie zgadza?

Kwestie j´zykowe
Chodzi tu nam o sposób, w jaki zespó∏ „rozmawia”,
tworzy myÊli i uczucia, wzmacnia bàdê os∏abia re-
lacje, rozwiàzuje problemy i uczy si´. „Rozmowa
zespo∏u” pokazuje równie˝, jak omawiane sà kwe-
stie to˝samoÊci, wspó∏zale˝noÊci, w∏adzy, dystansu
spo∏ecznego, konfliktu i negocjacji. Z tego te˝ po-
wodu umiej´tnoÊç ustalenia j´zyka komunikacji
jest niezwykle istotna. Tylko wtedy mo˝liwe b´-
dzie negocjowanie strategii wspólnej pracy.
Wybór j´zyka w zespo∏ach wielokulturowych wià-
˝e si´ z wieloma konsekwencjami dla cz∏onków ze-
spo∏u. Ci, którzy nie znajà j´zyka, w jakim porozu-
miewa si´ zespó∏, sà w pewien sposób upoÊledzeni.
W takiej sytuacji znacznie trudniej jest si´ wtrà-
caç, nadà˝aç za dyskusjà i wp∏ywaç na prac´.

Ciàg∏a ewaluacja
By zagwarantowaç efektywnoÊç, zespo∏y muszà
dokonywaç przez ca∏y czas ewaluacji post´pu, za-
równo pod wzgl´dem zadania, jak i procesu. Tylko
wtedy istnieje szansa na refleksj´ i uczenie si´.
Ocenienie zespo∏u i dzia∏ania jego cz∏onków, jak
równie˝ omówienie dynamiki i rozwiàzaƒ poten-
cjalnych konfliktów wymaga czasu. Cz´Êç kultur
jest lepiej przygotowana do zagwarantowania
i przyj´cia informacji zwrotnej ni˝ inne. To spra-
wia, ˝e proces ewaluacji dzia∏ania zespo∏u mo˝e
staç si´ polem minowym. Dlatego te˝ niezb´dne
jest zarówno ustalenie sposobu otrzymywania in-
formacji zwrotnej, jak i dyskusja o interakcjach za-
chodzàcych w grupie.
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Dla zespo∏u wielokulturowego wa˝ne jest...
Kilka sugestii dotyczàcych rozwiàzywania
problemów j´zykowych:
• Przed rozpocz´ciem, sprawdê umiej´tnoÊci

j´zykowe cz∏onków zespo∏u
• Mów wolno
• Nie bój si´ w ka˝dym momencie prosiç

o wyjaÊnienia
• Spraw, aby wszystko by∏o jasne, u˝ywaj

list, rysunków etc.
• JeÊli nie potrafisz lub jesteÊ zbyt zestreso-

wany, aby powiedzieç coÊ w wybranym j´-
zyku, mo˝esz wróciç do rodzimej mowy
(oczywiÊcie wtedy, gdy w grupie jest ktoÊ,
kto mo˝e przet∏umaczyç to, co mówisz)

• Bàdê Êwiadomy swojej przewagi, którà
masz wtedy, gdy mówisz w swoim ojczy-
stym j´zyku lub znasz dany j´zyk bardzo
dobrze

• Szanuj tych, którzy mówià wolno w innym
j´zyku

Zarzàdzanie 
ludêmi i... 

praca zespo∏owa



Konkluzja
Zespo∏y wielkokulturowe, które odnoszà sukcesy
to takie, które potrafià znaleêç sposób na zinte-
growanie wk∏adu poszczególnych cz∏onków
i które nauczy∏y si´ poszukiwania rozwiàzaƒ,
które zyskujà na wartoÊci z powodu swej ró˝no-
rodnoÊci, a nie pomimo tej ró˝norodnoÊci. W ta-
kich zespo∏ach mo˝liwa jest tak˝e dobra zabawa
oraz odkrywanie ró˝nic kulturowych, które ja-
wià si´ jako coÊ nowego i dajà szans´ uczenia si´
i wspólnej zabawy. (Schneider i Barsoux, 1997)

3.3.1.7. Trwa∏e kontrolowanie 
i ewaluacja

Plan projektu jest ocenà. Jest jak szlak, który
wybierasz na mapie, aby dojÊç z punktu A do
punktu C, nie zapominajàc, aby zatrzymaç si´
w punkcie B. Kiedy rozpoczniesz ju˝ podró˝,
mo˝liwe, ˝e b´dziesz musia∏ wprowadzaç zmia-
ny, zatrzymywaç si´ tam, gdzie wcale tego nie
planowa∏eÊ, obieraç alternatywne drogi. Jed-
nak˝e cel pozostaje ten sam. Zarzàdzanie projek-
tem jest podobne. Majàc przez sobà dà˝enia, b´-
dziesz musia∏ przeprowadziç swój projekt przez
utrudnienia, braki, ambicje, oferty, zmiany etc.
Znaczenie planowania projektu polega na tym,

˝e umo˝liwia on zrozumienie tego, co przypusz-
czalnie b´dziesz musia∏ zmieniç, i dlaczego. Ta
ÊwiadomoÊç pozwoli ci na sprwne kierowanie
projektem. Pami´taj jednak, ˝e plan nie jest Bi-
blià, której trzeba si´ dok∏adnie trzymaç.
Kierowanie projektem poprzez wprowadzanie
zmian to w du˝ej mierze kontrolowanie i ewalu-
acja. Zwykle robimy to instynktownie: sporzà-
dzamy obliczenia finansowe, p∏atnoÊci, zmiany,
adaptacje i ewaluacje, nie nazywajàc ich nawet
po imieniu. Projekt, jako narz´dzie, pozwala ci
zrobiç to samo, ale w Êwiadomy i przemyÊlany
sposób. To wszystko.
Podczas implementacji mo˝esz, i przypuszczal-
nie powinieneÊ, przemyÊleç zastosowanie dwóch
wa˝nych narz´dzi: kontrolowania i ewaluacji.

Kontrolowanie

S∏owo „kontrolowaç” oznacza „sprawdzaç, utrwa-
laç, Êledziç i regularnie coÊ nadzorowaç.”5 W kon-
tekÊcie zarzàdzania projektem oznacza to Êledze-
nie: post´pu projektu, implementacji planu,
zarzàdzania zasobami; sprawdzanie, czy to co jest
realizowane, mieÊci si´ w ramach wyznaczanych
przez cele i dà˝enia.
Kontrolowanie dokonuje si´ podczas ca∏ego pro-
cesu przeprowadzania projektu, kiedy mo˝liwe
jest jeszcze wprowadzenie innowacji, zmiana
kursu i lepsze dostosowanie si´ do rzeczywistoÊci.
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Ewaluacja,
kontrolowanie,

zakoƒczenie

5 American Heritage Dictionary

Prawo nr 4 zarzàdzania projektem
„Kiedy sprawy dobrze si´ toczà, coÊ pójdzie êle.
Kiedy nie mo˝e byç ju˝ gorzej, b´dzie gorzej.

Kiedy wszystko wydaje si´ dzia∏aç lepiej,
musia∏eÊ coÊ pominàç...

Murphy by∏ optymistà”

Prawo nr 5 zarzàdzania projektem
„Grupy zajmujàce si´ projektem nie cierpià ra-
portów oceniajàcych post´p, poniewa˝ bardzo

jaskrawo pokazujà one brak post´pu”.

Przeprowadzaj
kontrol´ zespo∏owà

Ograniczaj zmiany

Przeszkody sà czymÊ 
normalnym

Ró˝nicuj êród∏a
informacji

Kontrolowanie
i

ewaluacja

Dzia∏aj na czas

  Zdefiniuj 
procedury

Szukaj przyczyn

Uwzgl´dnij 
punkty kontroli

Pami´taj, przetwarzanie
nie jest takie wa˝ne

OkreÊl
dà˝enia i cele

Chroƒ relacje
mi´dzyludzkie

Zach´caj 
i motywuj



Ewaluacja oznacza (1) „okreÊlenie bàdê ustale-
nie wartoÊci” lub (2) „okreÊlenie znaczenia, war-
toÊci lub stanu – zwykle poprzez dok∏adnà ocen´
i badanie”.6

W zarzàdzaniu projektem ewaluacja oznacza
zwrócenie uwagi na to, co si´ dzieje, jak i dlacze-
go. To zwrócenie uwagi nie tylko na rezultaty, ale
równie˝ na prowadzàcy do nich proces.

Na tym etapie zainteresowani jesteÊmy regular-
nymi i poÊrednimi ewaluacjami. Ostateczna
ewaluacja stanowi temat kolejnego rozdzia∏u.

Aby w pe∏ni wykorzystaç kontrolowanie i ewalu-
acj´, powinieneÊ rozwa˝yç nast´pujàce kwestie:

Punkty kontrolne w planie projektu: Kontrolowa-
nie równie˝ musi byç zaplanowane. PowinieneÊ
zatem przewidzieç momenty, w których b´dziesz
ocenia∏ post´py i okreÊla∏, jak majà si´ one do
celów. Mo˝esz to robiç regularnie (np. ka˝dego
miesiàca) lub te˝ zaplanowaç punkty kontrolne
po ka˝dym wa˝niejszym dzia∏aniu (aby wziàç
pod uwag´ wp∏yw dzia∏aƒ).

Powo∏aj grup´ kontrolnà. Nie powinieneÊ sam
kontrolowaç projektu, poniewa˝ zabraknie ci za-
równo perspektywy jak i umiej´tnoÊci spojrze-
nia z dystansu. OczywiÊcie musisz w∏àczyç ze-
spó∏ w kontrolowanie, rozwa˝ jednak tak˝e
zaanga˝owanie ludzi z organizacji, nie pracujà-
cych bezpoÊrednio nad projektem. W niektórych
przypadkach sensownie jest wspó∏dzia∏anie
z ludêmi, którzy nie majà nic wspólnego z zarzà-
dzaniem projektem: sponsorami, u˝ytkownika-
mi, ekspertami.

Zachowaj zapis rezultatów. Najlepszym sposo-
bem zagwarantowania regularnej i przydatnej
ewaluacji jest brak poÊpiechu i zwrócenie uwagi
na to, co zosta∏o osiàgni´te. Oznacza to równie˝
spisywanie dà˝eƒ wià˝àcych si´ z ka˝dym dzia-
∏aniem. Trzeba pytaç ludzi o to, co zosta∏o ju˝
osiàgni´te.

Ró˝nicuj êród∏a informacji. Równie przydatne jak
w∏àczanie zewn´trznych obserwatorów w proces
kontrolowania projektu jest zaanga˝owanie in-
nych ludzi po to, by dostarczali informacje i opi-
nie dotyczàce przebiegu projektu. Nale˝y zaczàç
od u˝ytkowników i m∏odych ludzi. Równie˝ od-
biorca ka˝dego dzia∏ania oraz partnerzy projek-
tu powinni braç udzia∏ w ewaluacji (to nie wy-
maga du˝ej pracy papierkowej). W ten sposób

nie tylko zadbasz o bardziej obiektywnà podsta-
w´ informacji, ale równie˝ zmotywujesz ludzi
i sprawisz, ˝e b´dà bardziej zaanga˝owani
w projekt.

W∏àcz kolegów w proces definiowania dà˝eƒ i pro-
cedur. Ka˝de dzia∏anie mo˝e mieç swe w∏asne
specyficzne dà˝enia, mo˝esz te˝ ustaliç specy-
ficzne procedury (dotyczàce rekrutacji, infor-
macji, zarzàdzania finansowego, etc.). Powinny
byç one jasne i zrozumia∏e dla wszystkich.

Dostosuj dà˝enia i dzia∏ania. JeÊli plan nie kore-
sponduje z rzeczywistoÊcià, zmieƒ plan; nie
oczekuj, ˝e rzeczywistoÊç zmieni si´ sama. Cz´-
sto jest to wy∏àcznie kwestia reorganizacji har-
monogramu czasu lub zmiany dzia∏aƒ. Mo˝liwe
jednak, ˝e w niektórych sytuacjach b´dziesz mu-
sia∏ zweryfikowaç tak˝e dà˝enia.

Zmieƒ tylko to, co musi zostaç zmienione. Nie wahaj
si´, dostosowujàc i zmieniajàc to, co musi zostaç
zmienione. Nie spiesz si´ jednak ze zmianà wszyst-
kiego tylko dlatego, ˝e coÊ nie dzia∏a tak, jak tego
oczekiwa∏eÊ. Zbyt du˝o zmian mo˝e zmniejszyç
motywacj´ i spowodowaç zamieszanie.

Przeszkody sà czymÊ normalnym. Zwa∏aszcza jeÊli
projekt stanowi nowoÊç w danej dziedzinie.
Oczywiste jest, ˝e zanim zacznie on funkcjono-
waç, musi up∏ynàç troch´ czasu. Sprawdê, czy
zmiany muszà dokonaç si´ w procedurach, me-
todach, organizacji czy te˝ projekcie jako takim.

Doceniaj i motywuj. Kontrolowanie i ewaluacja
dotyczà nie tylko mówienia o tym, co si´ nie uda-
∏o. To tak˝e dostrzeganie post´pu. I docenianie
go. W ten sposób mo˝esz motywowaç kolegów
i partnerów, a tak˝e byç otwartym na zmiany
i poprawki.

Relacje mi´dzyludzkie te˝ nale˝y uznaç za rezultat.
Uczestniczàc w procesie pracy i zarzàdzania
projektem, mo˝esz, podobnie jak i twoi koledzy,
uczyç si´ zarzàdzania. Proces przeprowadzania
projektu z wielu wzgl´dów sam w sobie równie˝
stanowi projekt. Liczà si´ wi´c nie tylko rezulta-
ty, ale równie˝ relacje mi´dzy ludêmi i to, jak one
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Prawo nr 6 zarzàdzania projektem
„˚aden system nie jest nigdy w pe∏ni wolny od

b∏´dów. Próba ich eliminacji nieuchronnie
wprowadza nowe, które sà jeszcze trudniejsze

do znalezienia”

6 Webster English Dictionary



si´ rozwijajà. Projekt jest tylko narz´dziem
i cz´sto nie zas∏uguje na to, abyÊ wszystko dla
niego poÊwi´ca∏.

Dzia∏aj na czas. Upewnij si´, ˝e ewaluacje i kon-
trola przeprowadzane sà w odpowiednim czasie,
tak by mog∏y byç u˝yteczne. Powinny si´ one
przyczyniaç do poprawy i zmian, a nie tylko do
wytykania tego, co si´ sta∏o.
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Prawo nr 7 zarzàdzania projektem

„JeÊli treÊç projektu mo˝e si´ swobodnie
zmieniaç, poziom zmiany przekroczy poziom

post´pu”

Spisywanie 
podania

Niektórzy sponso-
rzy i instytucje b´dà
chcieli wiedzieç, ja-
ki zespó∏ odpowie-
dzialny jest za kie-
rowanie projektem,
jakie ma on kwalifi-
kacje (niekiedy na-
le˝y dostarczyç ˝yciorysy), jak i kiedy
projekt poddany zostanie ewaluacji.

Szczególnie w wypadku wi´kszych kwot
sponsorzy b´dà chcieli kontrolowaç
ewaluacj´ projektu; z tego powodu mo-
gà domagaç si´ poÊrednich raportów
przed dokonywaniem kolejnych wp∏at.

Z tych wszystkich powodów traktuj za-
rzàdzanie projektem i jego kontrolowa-
nie bardzo powa˝nie. Pami´taj, ˝e in-
tencjà sponsorów jest cz´sto nie tyle
kontrolowanie twojego projektu, ile
upewnienie si´, ˝e ich pieniàdze sà wy-
korzystywane w najlepszych celach i ce-
le te zostanà osiàgni´te.

Podaj szczegó∏y dotyczàce sposobów
kontrolowania projektu, nawet jeÊli
nikt ci´ o to nie pyta, ale czujesz, ˝e mo-
˝e to byç istotne.

JeÊli jest to mo˝liwe,
zaproÊ sponsora, by
do∏àczy∏ do zespo∏u
kontrolnego lub po-
ka˝, ˝e jesteÊ gotowy
przedyskutowaç z nim
post´py w projekcie.

PowinieneÊ:
•  Przeznaczyç czas na to, aby rezul-

taty sta∏y si´ widoczne.

•  Trzeêwo podchodziç do rzeczywi-
stoÊci.

•  Doceniaç równie˝ rezultaty, które
nie zosta∏y przewidziane.

•  Wziàç pod uwag´ finansowanie
zarzàdzania projektem.

•  Doceniaç opinie m∏odych ludzi
i ich wk∏ad w dokonywanie 
ewaluacji.

•  Szukaç sojuszników w zespole
kontrolnym, aby dzia∏aç 
skutecznie.

Nie powinieneÊ:

•  Obawiaç si´ sprzeciwu.

•  Odk∏adaç nieuchronnych decyzji.

•  Dzia∏aç tak, jakbyÊ by∏ jedynym
posiadaczem projektu.

•  Pozwoliç innym, aby dyktowali ci,
co powinieneÊ robiç.

•  Nie doceniaç ryzyka zwiàzanego
z problemami finansowymi.

•  Pozwalaç sobie na popadanie
w pesymizm.
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Powrót do Ban Uppa!

Do: Roberta P., Markki Z., Rosity L. (Ban Uppa!); Johna A. (cz∏onka rady miejskiej

Banville, departament m∏odzie˝owy); Fabbia K. (koordynatora zabaw szkolnych); Maria

P. i Raisy X. (liderów grup)

Drodzy przyjaciele,

Oto plan naszego kolejnego spotkania na sobotnie popo∏udnie. Mo˝liwe, ˝e wiecie ju˝ o tym, ˝e

napotkaliÊmy na pewne problemy w organizowaniu zawodów sportowych. Musimy zatem zdecy-

dowaç, czy je odwo∏aç, czy te˝ prze∏o˝yç. JeÊli natomiast chodzi o elemetnty pozytywne, to informuje-

my, ˝e odkàd mo˝liwa sta∏a si´ wymiana m∏odzie˝owa, nasze dzia∏ania rozwijajà si´ bardzo dobrze.

M∏odzi ludzie ochoczo zaanga˝owali si´ w jej przygotowanie. Pojawi∏a si´ te˝ zazdroÊç ze strony

innych m∏odych ludzi (naturalnie tych, którzy uznali na poczàtku, ˝e wymiana nie jest niczym intere-

sujàcym), ale mo˝emy wykorzystaç to jako czynnik w rozwoju innych dzia∏aƒ z ich udzia∏em. Musimy

wybraç asystenta projektu, aby zajà∏ si´ finansami i pomóg∏ w sekretariacie. Interesujàce mo˝e si´

wydaç równie˝ to, ˝e otrzymaliÊmy telefon i list od policji, w którym zostaliÊmy zaproszeni na

spotkanie, w celu opracowania sposobu, w jaki „mo˝emy wspó∏pracowaç dla naszego wspólnego

dobra”. To staje si´ naprawd´ interesujàce!

Wiele trzeba ustaliç i przedyskutowaç. JesteÊmy zaj´ci przygotowywaniem krótkich raportów

i koƒczeniem okresowych sprawozdaƒ.

˚yczymy mi∏ego dnia. Prosimy, ˝ebyÊcie si´ nie spóênili. Mo˝emy zjeÊç razem lunch, jeÊli nikt nie ma

nic przeciwko temu.

Do zobaczenia

Dali i Matto

Plan dzienny

Informacja zwrotna dotyczàca wymiany m∏odzie˝y

i perspektywy ponownej wycieczki.

Przygotowanie do kampanii dotyczàcej narkotyków.

Faza kontynuacji szkolenia kierownictwa.

Ârodki wsparcia dla wolontariuszy.

Raporty dotyczàce bud˝etu i analizy.

Informacja zwrotna od prasy.

Alternatywy dla zawodów sportowych.

Wspó∏praca z policjà.

Wybór asystenta projektu.

Inne kwestie.
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3.4. Ewaluacja projektu

Wraz ze zbli˝aniem si´ do zakoƒczenia realizacji
planu zadaƒ projekt ma si´ ku koƒcowi. Jednak
zanim nastàpi oficjalne „zamkni´cie”7 niezb´dna
jest jeszcze koƒcowa ewaluacja. Wyznacza ona
koniec projektu przez okreÊlenie rozwa˝anych
ram czasowych. Pami´taj: projekt musi mieç po-
czàtek i koniec.

Jednak, szczerze mówiàc, zakoƒczenie projektu
wià˝e si´ zazwyczaj z nowym projektem lub
przynajmniej kontynuacjà poprzedniego. Ewalu-
acja powinna wi´c rozwa˝yç etap kontynuacji
projektu.

Ostateczna ewaluacja mo˝e byç okreÊlona jako
proces gromadzenia informacji i ustalania kry-
teriów, który prowadzi do:

• Oceny tego, co zosta∏o osiàgni´te;

• WyjaÊnienia, jak do tego dosz∏o;

• Lepszego planowania kolejnych projektów.

Ewaluacja nie jest ani uzasadnieniem sposobu,
w jaki wydane zosta∏y pieniàdze, ani public rela-
tions, ani strategià finansowania, ani te˝ szuka-
niem wymówek dla w∏asnych s∏aboÊci. Jest na-
tomiast bardzo cz´sto zagmatwana lub
ograniczona do jednej lub kilku kwestii, ponie-
wa˝ z nimi si´ wià˝e.

Ewaluacja jest pot´˝nym, narz´dziem w plano-
waniu, a w zw∏aszcza w ulepszaniu naszych zdol-
noÊci, projektów i dzia∏aƒ. Powinna byç rozu-
miana jako zasadnicze narz´dzie w dzia∏aniach
zmierzajàcych do zmian spo∏ecznych, poniewa˝
g∏ówna jej si∏a le˝y w przygotowywaniu nas do
dzia∏ania, które b´dzie bardziej efektywne ni˝ to
poprzednie. Ogólnie rzecz bioràc, powinniÊmy
przeprowadzaç ewaluacj´ poniewa˝:

• Chcemy si´ w dalszym ciàgu uczyç oraz roz-
wijaç nasze umiej´tnoÊci i zdolnoÊci;

• Chcemy sprawdziç, co zosta∏o osiàgni´te
w efekcie naszych staraƒ i usi∏owaƒ;

• Chcemy wzmocniç i potwierdziç doÊwiad-
czenia;

• Chcemy sprawdziç, w jakim stopniu jeste-
Êmy efektywni;

• Chcemy wiedzieç, czy mo˝emy byç lepsi;

• Chcemy zaanga˝owaç m∏odych ludzi w na-
uk´ lub proces rozwoju.

Ewaluacja jest trudnym i przera˝ajàcym zada-
niem jeÊli:

• JesteÊmy zmuszeni, aby jej dokonywaç;

• Boimy si´ skutków, jakie mog∏aby 
przynieÊç;

• Nie wiemy, jak jà prawid∏owo 
przeprowadziç;

• Wiemy, ˝e rezultaty nie b´dà wykorzystane
jak nale˝y i nie zostanie wprowadzona 
zmiana.

Ostateczna ewaluacja projektu powinna 
uwzgl´dniç:

• Osiàgni´te rezultaty;

• Zrealizowane cele;

• Zarzàdzanie finansowe;

• Wp∏yw na organizacj´;

• Proces.

Ewaluacja rezultatów

Zastanawiamy si´ teraz, co zosta∏o bezpoÊrednio
i poÊrednio osiàgni´te poprzez projekt. Powinni-
Êmy oceniç osiàgni´te skutki (na wszystkich po-
ziomach), rozró˝niajàc te, które by∏y rzeczywi-
Êcie zaplanowane od tych, których nie
planowano, a które i tak si´ pojawi∏y. Naturalnie
istotnym czynnikiem b´dzie okreÊlenie bàdê te˝
ocenienie, do jakiego stopnia rezultaty sà konse-
kwencjà projektu (bàdê czy i tak powinny by∏y
zostaç osiàgni´te?).

Mówiàc o skutkach, myÊlimy o zmianach w rze-
czywistoÊci spo∏ecznej, którà zamierzaliÊmy
w pierwszej kolejnoÊci uwzgl´dniç, ale tak˝e
zmianach, jakie dokona∏y si´ w ludziach (proce-
sy edukacji spo∏ecznej), w organizacjach, w wy-
padku partnerstwa i w relacjach we wspólnocie.

Ewaluacja celów

Naturalnà konsekwencjà koƒcowej ewaluacji b´-
dzie skonfrontowanie rezultatów z pierwotnymi
celami, przy za∏o˝eniu, ˝e owe cele by∏y konkret-
ne i mo˝liwe do osiàgni´cia. Im konkretniejsze
cele, tym ∏atwiej b´dzie je oceniç. Ewaluacja
okreÊli, do jakiego stopnia zosta∏y one zrealizo-
wane, a wi´c pozwoli na wi´cej ni˝ tylko stwier-

7 „Formalnie”, poniewa˝ wiele dzia∏aƒ rozpocz´tych w ramach
projektu mo˝e trwaç jeszcze po jego zakoƒczenu. Koniec projektu
musi byç jednak wyraênie okreÊlony.

Ewaluacja,
kontrolowanie,

zakoƒczenie



dzenie, ˝e zosta∏y osiàgni´te lub nie. Wiele celów
edukacyjnych jest z definicji trudnych do ocenie-
nia, poniewa˝ trudno je policzyç, zmierzyç, czy
nawet oszacowaç. Stàd wa˝ne jest, aby okreÊliç
przynajmniej kilka mo˝liwych do zmierzenia ce-
lów, jeszcze w czasie szczegó∏owego omawiania
projektu. Wtedy podczas prezentacji ewaluacji
b´dziesz mia∏ dane i kilka analiz iloÊciowych na
poparcie twej ewaluacji jakoÊciowej.

Ewaluacja zarzàdzania finansowego

Ewaluacja zarzàdzania finansowego jest istotna
w ka˝dym projekcie i to nie tylko dlatego, ˝e mu-
sisz przygotowaç raport finansowy dla twoich
sponsorów, organizacji etc... Raport jest przydat-
ny nie tylko po to, aby oszacowaç rozmiar deficy-
tu (jeÊli taki wystàpi∏), ale równie˝ po to, aby
sprawdziç: czy istniejà obecnie nowe êród∏a fun-
duszy dla organizacji, na co przeznaczona zosta-
∏a wi´kszoÊç pieni´dzy oraz jak inaczej mo˝na
by∏o wykorzystaç cz´Êç pieni´dzy i Êrodków.

Ewaluacja wp∏ywu na organizacj´

Interesujàcym zagadnieniem jest ewaluacja
wp∏ywu innowacyjnych projektów na organiza-
cj´. Wp∏yw na organizacj´ mo˝e znaleêç wyraz
w nowych doÊwiadczeniach, umiej´tnoÊciach,
nowych cz∏onkach, zainicjowaniu nowego part-
nerstwa, uzyskaniu okreÊlonej reputacji, dodat-
kowych zasobach oraz odkryciu mo˝liwoÊci do-
tarcia do nowych ludzi, etc.

Ewaluacja procesu

Rezultaty nie sà jedynymi namacalnymi aspek-
tami projektu. Mogà pojawiç si´ te˝ efekty na-
uki, doÊwiadczenia zdobyte w okreÊlonym zakre-
sie czy dziedzinie. Aby je zauwa˝yç i zrozumieç,
konieczne jest, aby proces, który przeszli ludzie,
planujàc i zarzàdzajàc projektem, zosta∏ ocenio-
ny. Co mog∏oby zostaç zrobione inaczej? Czego
mo˝na si´ nauczyç o planowaniu i zarzàdzaniu
projektem? Czego ludzie mogli si´ nauczyç
w trakcie przeprowadzania projektu?

3.4.1. Przygotowywanie 
i przeprowadzanie ewaluacji

Sukces ewaluacji, jakàkolwiek mia∏aby ona for-
m´, opiera si´ na trzech zasadniczych warunkach.

Czas
Ka˝dy projekt musi mieç czas wydzielony na
ewaluacj´. Nie oznacza to, ̋ e projekt musi zostaç
wstrzymany, ale ˝e nale˝y okreÊliç punkty,
w których mówimy stop i patrzymy wstecz. Do-
tyczy to zarówno ewaluacji koƒcowych jak i po-

Êrednich. Nieodpowiednie zarzàdzanie czasem
w istotnych momentach uniemo˝liwi wprowa-
dzenie zmian w projekcie albo doprowadzi do
utraty kontroli nad procesem i celem ewaluacji.
Aby ewaluacja zosta∏a przygotowana i aby zdo-
byç wa˝ne informacje i dane, trzeba wziàç pod
uwag´ czynnik czasu.

Trafne okreÊlenie celów

OkreÊlenie konkretnych celów (i umiej´tnoÊç
odró˝nienia ich od ogólnych dà˝eƒ) jest jednym
z najistotniejszych kroków w przygotowywaniu
projektu i w implementowaniu ewaluacji. Nieja-
sne cele zawsze sugerujà brak kontroli nad pro-
jektem w wymiarze edukacyjnym i praktycz-
nym, poniewa˝ w takim wypadku rezultat
koƒcowy obna˝y rozdêwi´k mi´dzy planowany-
mi celami, a osiàgni´tymi skutkami. Cele mogà
(i powinny) si´ zmieniaç w rezultacie poÊred-
nich ewaluacji. Powinny jednak˝e byç zawsze
tak jasne, jak to tylko mo˝liwe, muszà byç spisa-
ne i wyraêne dla wszystkich osób zaanga˝owa-
nych w projekt.

Dobre planowanie ewaluacji

Ocenianie jest proste, ale mo˝e si´ staç prostsze
i bardziej efektywne, jeÊli zosta∏o od poczàtku
zaplanowane. Planowanie nie musi oznaczaç
przygotowywania ewaluacji. Natomiast powinno
przynajmniej obejmowaç uÊwiadomienie sobie
faktu, ˝e ewaluacje sà potrzebne i ˝e na bie˝àco
trzeba zbieraç potrzebne do nich informacje.
Cz´Êç z tych informacji mo˝e byç uzyskana jedy-
nie na poczàtku projektu (jeÊli realizuj´ projekt
o umiej´tnoÊci pisania i czytania, potrzebuj´
wiedzy, dotyczàcej poziomu tych umiej´tnoÊci
w obr´bie grupy docelowej).

Wnioski wyciàgni´te z ewaluacji powinny byç
zastosowane w celu zdecydowania o fazie konty-
nuacji lub przed∏u˝eniu projektu. Decyzja
o ewentualnej kontynuacji zapada po rozpatrze-
niu warunków spo∏ecznych i pomys∏ów na dal-
szà prac´. Odwo∏ujàc si´ do naszego pomys∏u,
projekt, który mia∏ uÊwiadomiç m∏odych ludzi
na temat niszczàcego wp∏ywu narkotyków na ich
˝ycie, by∏ bardzo owocny (za˝ywanie narkoty-
ków wÊród m∏odych ludzi zmniejszy∏o si´ o po∏o-
w´), ale zdaliÊmy sobie teraz spraw´ z faktu, ˝e
istnieje potrzeba zagwarantowania m∏odym lu-
dziom innych mo˝liwoÊci sp´dzania wolnego
czasu. ZorientowaliÊmy si´ te˝, ˝e liderzy grup
rówieÊniczych potrzebujà wsparcia w swoich
projektach, a jeÊli nie b´dziemy mogli im tego
wsparcia daç, musimy kontynuowaç naszà akcj´
w pewnych dzielnicach miasta.
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3.4.2. Ewaluacja i planowanie projektu

Jednà z g∏ównych funkcji ewaluacji w procesie
planowania i prowadzenia projektu jest spraw-
dzenie, czy projekt odegra∏ takà rol´, jakiej ocze-
kiwali jego adresaci i czy okaza∏ si´ odpowiedni
dla potrzeb spo∏ecznych.
Nieodzowne w koƒcowej ewaluacji b´dzie skon-
frontowanie rezultatów z poczàtkowymi cela-
mi i powodami, które by∏y motywem projektu
(spo∏ecznymi, instytucjonalnymi, osobistymi).
Wszystko po to, by wyciàgnàç w∏aÊciwe wnioski
(np. rzeczywistoÊç spo∏eczna uleg∏a zmianie,
problemy w dalszym ciàgu si´ utrzymujà i pro-
jekt musi byç przed∏u˝ony, motywacja wzros∏a
etc.). To w∏aÊnie rezultat tej analizy powinien
okreÊliç faz´ kontynuacji projektu (jej charakter,
form´, zakres, etc.).

3.4.3. Planowanie ewaluacji

Planowanie ewaluacji mo˝e zostaç przeprowa-
dzone podobnie jak planowanie projektu: po-
przez okreÊlenie celów, metod pracy, planu dzia-
∏aƒ etc.
Poni˝szy grafik8 ilustruje cz´Êç kroków, które na-
le˝y podjàç podczas procesu ewaluacji. Ewalu-
acje nie zawsze sà planowane i prowadzone
w ten sposób (i nie muszà byç), jednak˝e te ele-
menty powinny byç zawsze obecne:

Przygotowywanie

Przygotowywanie ewaluacji to przede wszyst-
kim ustalenie dà˝eƒ i celu: dlaczego ewaluacja

jest niezb´dna? Kto jej potrzebuje? Kto powinien
byç zaanga˝owany w jej przeprowadzenie?

Projektowanie

Kiedy ju˝ wiemy, co stanowi cel ewaluacji, musi-
my zdefiniowaç dà˝enia, a mianowicie: co b´dzie
oceniane (wykorzystanie zasobów, metody edu-
kacyjne, skutki, wp∏yw etc). To okreÊli wskazów-
ki bàdê kryteria (jakoÊciowe, iloÊciowe) i czas
rozpocz´cia ewaluacji.

Zbieranie informacji

Gdy wskazówki i kryteria zostanà ju˝ ustalone,
kolejnym zadaniem jest zbieranie potrzebnych
informacji (danych), o tym jak wielu ludzi
uczestniczy∏o w projekcie, czego si´ oni nauczy-
li, co zrobili póêniej etc. Kryteria i cele okreÊlà
sposób zbierania informacji (sporzàdzone notat-
ki, wywiady zarówno podczas trwania projektu,
jak i póêniej).

Interpretowanie informacji

Co oznaczajà posiadane przez nas informacje
i dane? Interpretacja, podobnie jak kolejne eta-
py, zwiàzana jest z obiektywizmem, a o to w ewa-
luacji najtrudniej. RzeczywistoÊç mo˝e byç za-
wsze interpretowana na wiele ró˝nych sposobów
i ludzie mogà równie˝ wp∏ywaç na ewaluacj´
projektu poprzez swe w∏asne interesy i zaintere-
sowania. Nie oznacza to, ˝e mo˝na zapominaç 
o obiektywizmie.

¸atwiej interpretowaç, jeÊli zebrane informacje
mo˝na porównaç z innymi doÊwiadczeniami tego
samego rodzaju.

Ocena i konkluzje

Ocenianie jest w∏aÊciwie procesem wyciàgania
wniosków z uzyskanych informacji. To szukanie
wyjaÊnieƒ dla tego, co si´ sta∏o, to podkreÊlanie
rezultatów i patrzenie na nie z perspektywy po-
czàtkowych celów i dà˝eƒ projektu.

Implementowanie rezultatów

Wszystkie informacje i wyciàgni´te z nich wnio-
ski majà mniejsze znaczenie, jeÊli nie sà wyko-
rzystywane. JeÊli nie ma woli wprowadzenia
zmiany, wdro˝enia rezultatów, znika wa˝na funk-
cja ewaluacji polegajàca na wprowadzaniu zmia-
ny spo∏ecznej. Istnieje wiele êróde∏ sprzeciwu
wobec zmian (êród∏a instytucjonalne, osobiste,
polityczne etc.). Mogà byç one ograniczone, jeÊli
ewaluacja jest obiektywna. Powody sprzeciwu
mogà te˝ zale˝eç od tego, kto by∏ zaanga˝owany
w przeprowadzanie ewaluacji.8 Warren Feek, Working effectively, 1988
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PowinieneÊ:
•  W∏àczyç do ewaluacji ró˝nych ludzi

i traktowaç ich powa˝nie.

•  Spojrzeç na rezultaty podobnych
projektów. Czy istniejà jakieÊ tren-
dy lub sytuacje, które mogà byç po-
równane?

•  Przypomnieç sobie analiz´ potrzeb,
cele i dà˝enia.

•  Pami´taç, ˝e „obiektywna” ewalu-
acja nie istnieje. Mo˝esz jednak
ograniczyç poziom subiektywnoÊci
(urozmaicajàc êród∏a i metody).

•  Omówiç wp∏yw projektu i jego re-
zultaty z m∏odymi ludêmi. W ten
sposób pomo˝esz im zrozumieç
zmian´, jaka si´ w nich dokona∏a.

•  MyÊleç o ewaluacji ju˝ podczas pla-
nowania i realizacji projektu (a nie
dopiero pod koniec!).

•  Wskazaç na ewentualne sprzeczno-
Êci lub ró˝nice zdaƒ w sprawach,
w których nie ma jasnych wniosków
bàdê danych.

•  Oczekiwaç, ˝e zostaniesz êle 
zrozumiany.

Nie powinieneÊ:

•  Utknàç w negatywnej cz´Êci ewa-
luacji. Weê pod uwag´, ˝e wielu
ludzi w dalszym ciàgu uwa˝a, ˝e
ewaluacja to okreÊlenie tego, co
nie zadzia∏a∏o lub tego, co êle po-
sz∏o. SzczeroÊç nie oznacza
umniejszania pozytywnych aspek-
tów projektu (zw∏aszcza wobec
sponsorów).

•  Pos∏ugiwaç si´ ewaluacjà jako spo-
sobem rozwiàzywania konfliktów
(chocia˝ mo˝e byç ona punktem
wyjÊcia...).

•  Poczuç si´ osobiÊcie dotkni´ty, je-
Êli cz´Êç spraw potoczy si´ niedo-
k∏adnie tak, jak to zaplanowa∏eÊ
lub jak tego sobie ˝yczy∏eÊ. Szanuj
oceny innych!

•  Zachowywaç rezultatów dla siebie.

•  Koncentrowaç si´ na tym, czego
nie da si´ zmieniç. Skoncentruj si´
na tych aspektach, w których
zmiana jest mo˝liwa.

•  Przeprowadzaç ewaluacji bez planu.

Sugestie szkoleniowe

Nast´pujàcy schemat ewaluacji zosta∏ stworzony dla D∏ugoterminowego Treningu „Uczestnict-
wo i obywatelstwo”. Zosta∏ on wykorzystany w celu przygotowania uczestników na ewaluacj´
ich projektów.

Ewaluacja: model samooceny

T´ list´ pytaƒ stworzono, by pomóc ci dokonaç przeglàdu ró˝nych aspektów planowa-
nia, zarzàdzania i ewaluacji twojego projektu. Nie jest ona wyczerpujàca i nie musisz te˝
na wszystkie pytania odpowiadaç pisemnie. Ich zadaniem jest pomóc ci zrozumieç i przy-
pomnieç sobie, co sta∏o si´ z projektem/w trakcie projektu, i dlaczego. Wszystko po to,
abyÊ by∏ lepiej przygotowany do wyjaÊnieƒ i móg∏ razem z resztà grupy dokonaç oceny.
JesteÊ upowa˝niony do tego, aby sporzàdziç potrzebne ci notatki oraz uzupe∏niç list´
o dodatkowe elementy.

Mój projekt ewaluacji do tej pory...

1. W odniesieniu do planu projektu

Analiza spo∏eczna Notatki

–  Czy by∏a trafna?
–  Czy by∏a adekwatna?
–  Czy by∏a nowa?
–  Czy podzielali jà inni?
–  Co jest nadal uzasadniona?
–  Co si´ zmieni∏o?

Ewaluacja,
kontrolowanie,

zakoƒczenie



91

3

Zarzàdzanie
projektem

Projekt i moja organizacja Notatki

–  Czy organizacja go przyj´∏a?

–  Czy wpisywa∏ si´ on w program jej dzia∏aƒ?

–  Na jakie utrudnienia si´ natknà∏em?

–  Czy moi koledzy byli zaanga˝owani? Gdzie, i w jaki sposób?

–  Z jakimi sprzeciwami si´ zetknà∏em? Dlaczego? Jak mo˝na je by∏o pokonaç?

–  Kim byli moi sojusznicy? Jakie korzyÊci wynieÊli oni z projektu?

Moje motywacje Notatki

–  Czy si´ spe∏ni∏y?

–  Czy znalaz∏em nowe?

–  Co zyska∏em?

–  Czy zrobi∏bym to jeszcze raz?

Cele spo∏eczne i edukacyjne Notatki

–  Czy by∏y jasne i spójne?

–  Czy odpowiada∏y moim partnerom i mojej 
grupie docelowej (grupom docelowym)?

–  Co si´ zmieni∏o?

–  Jacy inni ludzie byli zaanga˝owani w projekt?

–  Czego si´ nauczyli?

Konkretne cele Notatki

–  Czy by∏y rzeczywiÊcie konkretne?

–  Czy si´ zmienia∏y? Dlaczego?

–  Co zosta∏o w∏aÊciwie osiàgni´te dzi´ki projektowi, 
co w innych wypadkach nie zosta∏oby dokonane?

Plan mojego projektu Notatki

–  Czy potrafi∏em si´ go trzymaç?

–  Czy by∏ realistyczny?

–  Jakie by∏y konsekwencje (pozytywne/negatywne) jego zmiany
(jeÊli zosta∏ zmieniony)?

Program zaj´ç Notatki

–  Czy by∏ realistyczny?

–  Czy oddêwi´k/partycypacja by∏y zgodne z moim planem?

–  Kto mnie wspiera∏?

–  Czy wiele osób w nim uczestniczy∏o?

–  Gdzie znalaz∏em sojuszników?

Ewaluacja,
kontrolowanie,

zakoƒczenie
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2.  Mówiàc o umiej´tnoÊciach zarzàdzania...

Strona finansowa projektu... Notatki

–  Czy to stanowi∏o problem?

–  Kto zap∏aci∏ za projekt?

–  Czy pieniàdze zosta∏y wykorzystane w sposób 
najlepszy z mo˝liwych?

–  Ile kosztowa∏/kosztuje projekt?

–  Czy wykorzysta∏em wszystkie mo˝liwe kontakty 
i wsparcie, które przewidzia∏em?

Zarzàdzanie zespo∏em Notatki

–  Kogo jeszcze w∏àczy∏em w zarzàdzanie projektem? 
Kto si´ jeszcze zaanga˝owa∏?

–  Czy ich role by∏y jasne?

–  Czy sprawdzi∏em ich motywacje i oczekiwania?

–  Jak byli wspierani?

–  Jak zostali wybrani i jakie otrzymali szkolenie?

–  Jak zostali wynagrodzeni?

Inne zasoby... Notatki

–  Jakie inne zasoby (inne ni˝ pieniàdze) mog∏em 
uzyskaç na potrzeby projektu?

–  Jakie umiej´tnoÊci uzyska∏em dzi´ki projektowi?

–  Czy uda∏o mi si´ zainteresowaç wspólnot´ i inne instytucje?

–  Czy ktoÊ inny móg∏ wnieÊç swój udzia∏ do projektu?

3.  Ewaluacja Notatki

–  Jakie ewaluacje przeprowadzi∏em podczas projektu?

–  Kto by∏ w nie zaanga˝owany i wzià∏ w nich udzia∏?

–  Jakie wnioski zosta∏y wyciàgni´te? Kto je wyciàgnà∏?

–  Jakie zmiany zosta∏y w rezultacie implementowane 
w projekcie?

–  Czy ocenia∏em projekt razem z kolegami? 
Z liderami mojej organizacji? Z uczestnikami? Z moimi partnerami?

4.  Wi´cej
–  

–  

–  

–  
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Sporzàdzanie podania

Nie wszystkie instytucje poproszà ci´, abyÊ w podaniu okreÊli∏ sposób, w jaki
projekt poddany b´dzie ewaluacji (ale niekiedy poproszà ci´, abyÊ opisa∏ to póê-
niej w ostatecznym raporcie). Niemniej jednak coraz wi´cej organizacji i instytu-
cji sta∏o si´ Êwiadomych znaczenia odpowiednich i gruntownych ewaluacji.
Szczególnie w wypadku projektów o okreÊlonym charakterze (kwestie czasu, pieni´-
dzy) zostaniesz zapytany nie tylko o kontrolowanie i przejÊciowe ewaluacje. Najprawdopodob-
niej b´dziesz te˝ poproszony o opisanie tego, w jaki sposób planujesz oceniç projekt, kto tego
dokona, etc. Mo˝esz zostaç zapytany o to, jakie kroki przewidzia∏eÊ na ewaluacj´ przed rozpo-
cz´ciem projektu. W ten sposób ∏atwo przekonaç si´, ile wiedzà o ewaluacji osoby, które jà pla-
nujà. JeÊli spotykasz si´ z takimi formularzami po raz pierwszy, nie zniech´caj si´! One oszcz´dza-
jà twój czas, poniewa˝ zmuszajà ci´, abyÊ zrobi∏ coÊ, co tak czy inaczej powinieneÊ zrobiç. PomyÊl
wi´c o tym i zapisz! Utknà∏eÊ? Zadzwoƒ do przyjaciela bàdê te˝ jednego z twoich trenerów lub
doradców. Nie poddawaj si´. Czasami pojawiajà si´ niedorzeczne pytania dotyczàce ewaluacji,
a zw∏aszcza jej prze∏o˝enia na edukacj´ nieformalnà. Nie przejmuj si´ tym. JeÊli czujesz si´ pew-
nie, mo˝esz uzasadniç, dlaczego pytanie nie ma sensu.
–  WÊród kwestii, o których nie wolno zapominaç w podaniu, pojawia si´ potrzeba okreÊlenia,

kto i kiedy b´dzie zaanga˝owany w ewaluacj´, jak równie˝, co zostanie poddane ewaluacji.
Czasami istotne jest, kto b´dzie przeprowadza∏ ewaluacj´.

–  Zwróç uwag´, ˝e wielu sponsorów i wiele instytucji akceptuje fakt, ˝e uwzgl´dniasz koszty
ewaluacji (spotkania, badania etc.). Tak wi´c pieniàdze nie sà wymówkà.

–  Poniewa˝ podejÊcie do ewaluacji jest wyrazem podejÊcia do projektu, jego wartoÊci i reprezen-
towanych przezeƒ wartoÊci, w niektórych formularzach znajdziesz pytania o to, w jaki sposób
m∏odzi ludzie b´dà uczestniczyç w przygotowywaniu, prowadzeniu i ewaluacji projektu. Nie
bój si´ udzieliç odpowiedzi.

Powrót
do Ban Uppa!

Naprzód

Raport dotyczàcy ewaluacji projektu

Spis treÊci

1. Cel ewaluacji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5
2. Metodologia przyj´ta w ewaluacji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .10
3. Przypomnienie korzeni projektu  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .14
4. Cele i dà˝enia projektu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .16
5. Ewaluacja przez dzia∏anie  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .18
6. Zespo∏y
7. Uczestnicy
8. Inne êród∏a – oddêwi´k
9. Osiàgni´te rezultaty  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .32

– Dotyczàce przest´pczoÊci i uczestnictwa
– Podnoszenie ÊwiadomoÊci dotyczàcej narkotyków
– Alternatywy zdrowego trybu ˝ycia
– Projekty prowadzone przez m∏odzie˝
– Wspó∏praca z miastami partnerskimi
– DostrzegalnoÊç projektu
– Nowy stosunek do Europy
– Powiàzania mi´dzy instytucjami

10. Wp∏yw na Ban Uppa!  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .42
11. Zarzàdzanie i implementacja  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .44
12. Finanse i wsparcie  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .48
13. Relacje i wp∏yw mediów . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .52
14. Konkluzje i potrzebne w przysz∏oÊci zmiany  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .56
15. Propozycje wià˝àce si´ z fazà kontynuacji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .60
16. Podzi´kowania  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .65



3.4.4. Zakoƒczenie i raport

Gdy tempo pracy zaczyna spadaç, a wzrasta po-
ziom pracy administracyjnej i papierkowej, wyda-
je si´, ˝e pojawia si´ prawo, które uniemo˝liwia
nam zakoƒczenie i w∏aÊciwe zamkni´cie projektu.
Rezultaty projektu mogà zostaç w wielu wypad-
kach zahamowane, jeÊli nie zostanie on prawid∏o-
wo zakoƒczony. Przed zakoƒczeniem projektu,
rezultaty ewaluacji muszà zostaç w jakiÊ sposób
zebrane, spisane lub utrwalone. Cz´sto pozostajà
te˝ raporty finansowe, które trzeba dokoƒczyç.

W wielu wypadkach istniejà jeszcze inne typy
raportów i dokumentacji, które muszà byç spo-
rzàdzone.

Te kwestie muszà naturalnie zostaç rozwa˝one
podczas planowania projektu. Jednym z najpow-
szechniejszych problemów w planowaniu jest
fakt, ˝e rzadko kiedy przewiduje si´ czas (i zaso-
by) na dokoƒczenie projektu. W rezultacie praca
kumuluje si´ i nikt nie chce braç za nià odpowie-
dzialnoÊci.

Tak wi´c kiedy planujesz projekt, uwzgl´dnij to, 
˝e pownieneÊ umo˝liwiç ludziom:

• Zamkni´cie rachunków i przygotowanie ra-
portów finansowych;

• Napisanie i wys∏anie raportu do ofiarodaw-
ców i sponsorów;

• Podzi´kowanie partnerom, sponsorom
i uczestnikom;

• Sporzàdzenie dokumentacji projektu.
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•  Pytania dotyczàce fazy kontynuacji i in-
formowanie ludzi o tym, jak faza konty-
nuacji b´dzie realizowana.

•  Ka˝da instytucja, która finansowo wspie-
ra projekt, oczekuje raportu. Powinna zo-
staç ona poinformowana, jak zastosowa-
no i wydano jej pieniàdze oraz co
w rezultacie tego osiàgni´to, etc. Niektó-
re organizacje dostarczajà doÊç surowe
i wymagajàce formularze s∏u˝àce do spo-
rzàdzenia raportu – mniej lub bardziej
z∏o˝one i drobiazgowe. Inne przedsta-
wiajà jedynie list´ pytaƒ, na które nale˝y
odpowiedzieç.

•  Niezale˝nie od twojego wypadku, zanim
zaakceptujesz subwencj´ upewnij si´, ˝e:

– Wiesz, jakiego typu raporty i dokumen-
tacj´ deklarujesz si´ sporzàdziç (jeÊli to
mo˝liwe, przeczytaj to wczeÊniej);

– Znasz nieprzekraczalny termin ich 
dostarczenia;

– Znana ci jest ich forma (a czasem i j´zyk).

•  W wypadku raportów finansowych dzia∏aj
podobnie. Upewnij si´, ˝e twoje rachunki
si´ zgadzajà i ˝e sà klarowne. Przygotuj si´
na to, ˝e b´dziesz potrzebowa∏ kopii bo-
nów lub rachunków g∏ównych wydatków.
Musisz zachowaç dokumenty finansowe
i dowody wydatków obejmujàce okres od
5 do 10 lat, nawet jeÊli nikt od ciebie tego

nie wymaga. Zawsze bàdê
przygotowany na wizyt´ ksi´-
gowych sponsora.

•  Przestrzegaj nieprzekraczal-
nych terminów sk∏adania ra-
portów.

•  Powiedz dzi´kuj´; podzi´kuj i za
wsparcie w postaci pieni´dzy, i za prac´
wolontariuszy, i za wk∏ady w naturze.

Strategia
lub metodologia

Konkretne
dà˝enia

Cele

Priorytety
instytucjonalne

Motywacje
osobiste

Analiza potrzeb

Spo∏ecznoÊç

Implementacja

Nadzorowanie ÂrodkiPlan dzia∏aƒ

Ostateczna
ewaluacja

Ewaluacja,
kontrolowanie,

zakoƒczenie
Prawo nr 8 zarzàdzania projektem

„Projekty posuwajà si´ bardzo szybko
naprzód do momentu, kiedy sà ju˝ zreali-
zowane w 90%, potem pozostajà ju˝ na

zawsze zrealizowane w 90%”.
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PowinieneÊ:

•  Konsultowaç si´ z m∏odymi ludêmi
i twoimi partnerami w sprawie pro-
ponowanych przez ciebie zmian do-
tyczàcych fazy kontynuacji.

•  Rozwa˝yç kilka alternatyw podczas
przygotowywania wniosków i propo-
zycji obejmujàcych faz´ kontynuacji.

•  Staraç si´ zapewniç ciàg∏oÊç proce-
sów zapoczàtkowanych przez tych
samych ludzi.

•  Pozostaç realistà, ale nie fatalistà.

•  Mieç odwag´!

Nie powinieneÊ:

•  Zniech´caç si´ z powodu poczàtko-
wych reakcji.

•  Trzymaç si´ zawzi´cie w∏asnych pro-
pozycji (zawsze bàdê gotów s∏uchaç
i wprowadzaç zmiany).

•  Stawiaç wszystkiego na jednà kart´
(miej w odwodzie alternatywy).

•  Ignorowaç sojusze, które stworzy∏eÊ.

•  Oczekiwaç, ˝e wszyscy b´dà nasta-
wieni równie entuzjastyczne, jak ty.

•  Stwarzaç wra˝enia, ˝e dzia∏asz dla
korzyÊci osobistej.

Sugestie szkoleniowe

Gdy sk∏adasz podanie pierwotnego projektu, przewidywanie ewentualnych
faz kontynuacji jest zwykle oznakà dobrego planowania. Sponsorzy lubià wie-
dzieç, czy dzia∏ania, które b´dà popierali, mogà byç póêniej podtrzymane, czy
mo˝e projekt jest tylko jednorazowym wydarzeniem bàdê wysi∏kiem. Natural-
nie zakres, w jakim mo˝esz przewidzieç i przygotowaç faz´ kontynuacji, zale-
˝y w pierwszym rz´dzie od czasu trwania projektu.

Sporzàdzaj raporty zarówno przejÊciowe, jak i te dotyczàce post´pu, aby przy-
gotowaç sponsorów na ewentualnà faz´ kontynuacji. W∏àcz ich w proces
ewaluacji, aby oni równie˝ mogli wyraziç swojà opini´ i jednoczeÊnie nieco
lepiej doÊwiadczyli realiów projektu.

Nawet jeÊli w momencie sk∏adania podania nie wiesz jeszcze, z czego mog∏aby
si´ sk∏adaç faza kontynuacji, mo˝esz przynajmniej przedstawiç pozytywny
obraz zmian, jakie przyniesie projekt i opowiedzieç o tym, jak mo˝e on
wp∏ynàç na faz´ kontynuacji. Unikaj stwarzania wra˝enia, ˝e pomyÊlisz o tym
póêniej. Sponsorzy zwykle nie sà skorzy do wspierania jednorazowego
dzia∏ania, czy nawet projektu. Lubià wiedzieç, ˝e mo˝e on byç póêniej dalej
realizowany (nawet bez ich wsparcia). Chcà odgrywaç znaczàcà rol´... i pragnà,
aby ich wysi∏ek by∏ widoczny.



„Naprzód”

12. Propozycje dotyczàce fazy kontynuacji

Bioràc pod uwag´ to, co zosta∏o ju˝ wyja-

Ênione powy˝ej, a tak˝e doskona∏e, jak na

razie, rezultaty projektu „Naprzód!”, uzna-

liÊmy, ˝e projekt powinien byç kontynu-

owany i pog∏´biany. Jego ciàg∏oÊç powin-

na zostaç zagwarantowana dzi´ki bliskiej

wspó∏pracy i wspó∏dzia∏aniu pomi´dzy

Ban Uppa!, miastem a spo∏eczeƒstwem

obywatelskim. Instytucje te powinny roz-

wa˝yç nast´pujàce kwestie:

–  Utrzymanie dzia∏alnoÊci kawiarni m∏o-

dzie˝owej po zaj´ciach szkolnych, ponie-

wa˝ okaza∏o si´, ˝e jej istnienie 

powstrzymuje m∏odych ludzi od podda-

wania si´ niekorzystnym wp∏ywom

i stwarza im miejsce, w którym mogà si´

pobawiç i zaprzyjaêniç.

–  Rozwijanie programu wymiany m∏odzie-

˝owej z naszymi trzema miastami part-

nerskimi w Uzbekistanie, na Malcie

i w Finlandii.
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Raport dotyczàcy ewaluacji

–  W∏àczenie m∏odzie˝owych zawodów

sportowych do harmonogramu uroczy-

stoÊci organizowanych przez miasto;

zawody mog∏yby si´ staç g∏ównym ele-

mentem uroczystoÊci.

–  Zatwierdzenie wniosku o stworzenie

Doradczej Rady M∏odzie˝owej 

w Banville.

–  Zagwarantowanie funduszy dla potrzeb

finansowania stanowiska koordynatora

projektu „Naprzód!” na kolejne 2 lata.

–  Zagwarantowanie pomieszczeƒ na spo-

tkania edukacyjne dla liderów grup ró-

wieÊniczych.

–  Rozszerzenie programu szkolenia grup

rówieÊniczych na inne szko∏y Êrednie

w Banville.

–  Szukanie sposobów wprowadzenia do

systemu szkolnego szkolenia zawodo-

wego i nauki rzemios∏a.

Strona 61
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Faza kontynuacji i raporty

Ewaluacja stanowi zamkni´cie cyklu, jaki prze-
chodzi projekt i oznacza jego zakoƒczenie. Jak wi-
dzieliÊmy ju˝ wczeÊniej, ewaluacja musi prowa-
dziç do wniosków. Konkluzje muszà odnosiç si´
do ró˝nych etapów, wymiarów, dà˝eƒ i celów pro-
jektu. Bardzo wa˝ne jest, aby odnieÊç si´ do
zmian spowodowanych przez projekt i do tego, ja-
ki wp∏yw wywar∏ na spo∏ecznoÊç m∏odych ludzi.

• Czy projekt wprowadzi∏ jakiekolwiek zmiany?
• Czy pojawi∏y si´ nowe trendy?
• Czy pojawi∏y si´ teraz nowe problemy?
• Co wymaga dalszego rozwoju i wsparcia?

• Jakie zmiany sà potrzebne w sposobie pla-
nowania, zarzàdzania i ewaluacji nowego
projektu?

Nowy projekt jest na wiele sposobów planowany
i przeszczepiany z tego, który w∏aÊnie zakoƒczono.

Faza kontynuacji musi zostaç gruntownie prze-
prowadzona nawet jeÊli ci, którzy rozpocz´li pro-
jekt, nie mogà go ju˝ kontynuowaç. W pewnym
sensie ich obowiàzkiem jest upewnienie si´, czy
zrodzone po projekcie oczekiwania i wprowadzo-
ne przez projekt zmiany spo∏eczne nie zostanà
zarzucone. W niektórych sytuacjach mog∏oby to
mieç bardzo negatywny wp∏yw na spo∏ecznoÊç,
a poza tym spowodowaç zmniejszenie pozytyw-
nych skutków, które zosta∏y osiàgni´te.


