M W Ban Uppa!

~Naprzod!”
Nowy projekt Ban Uppal!

Przygotowany przez Dali i Matto

luty - marzec

kwiecien

maj

czerwiec

lipiec

sierpien

wrzesien

pazdziernik-grudzien

grudzien

styczen - luty

Zarys planu dziatan (komentarze mile widziane!)

Skontaktowanie sie ze sponsorami i instytucjami wspierajacy-
mi, partnerami zagranicznymi; kontakty zagraniczne. Przygo-
towanie weekendowego wyjazdu

Finalizowanie projektu i sporzadzenie podania. Biwakowanie
w gérach podczas Swiagt Wielkanocnych. Spotkanie przygo-
towawcze z liderami wymiany mtodziezowej, powotanie ,Sit
wymiany mtodziezowej"”

Otwarcie kawiarni ,Do gory!”, czynnej od czwartku do
niedzieli. Nieoficjalne zajecia i dyskusje z mtodymi ludZzmi

Przygotowanie szkolenia kierownictwa dla lideréw grup
réwiesniczych

Zawody sportowe
Wymiana mtodziezowa (w miastach partnerskich)

Szkolenie kierownictwa. Ocenienie projektu pod katem
osiagnietych rezultatéw

Kampania dotyczaca narkotykow, przeprowadzana w salach
szkolnych, z rodzicami zas w centrum kulturalnym. Spotkanie
i ewaluacja wymiany mfodziezy

Oczywiscie bedzie tez zabawa noworoczna!

Bedzie sie dziato jeszcze wiecej. Poczekaj a zobaczysz! Ale
projekt konczy sie w lipcu, kiedy skonczymy nasza praktyke.
Prosimy o przestanie nam komentarzy i sugestii!

Dali i Matto

nalny, dzieki starannemu procesowi planowania,
i ktéry bedzie implementowany. Kiedy planowa-

3.3 |mp|ementaCja projektu nie jest juz zakonczone, trzeba zaczaé pracowaé

nad projektem. Prawde moéwiac, te dwie fazy
czesto sie na siebie nakladajg, poniewaz czesé

Zczym? Z kim? Kiedy? Gdzie? Jak? planowania jest juz zwykle implementacja.

Jesli jednak spojrzymy na projekt jako na to, co

Projekt jest czyms wigcej, niz tylko pomystem, zostalo opisane w planie dziatan, jasne staje sie,
ktory moze staC si¢ realny. Projekt stanowi po-  ze pewnego dnia dzialania te beda musiaty zo-
myst, ktéry zostal przeksztalcony i stal sie wyko- sta¢ przygotowane i przeprowadzone.

Zarzadzanie
projektem
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ImpIementacja.‘)

Oméwimy jedynie dwa aspekty implementacji,
poniewaz wydaja sie nam najtrafniejsze i najwaz-
niejsze (kazdy projekt ma naturalnie specyficzne
aspekty i potrzeby dotyczace implementacji).

* zarzadzanie zasobami,
projekt

ktérych wymaga

¢ kontrolowanie/ewaluacja
projektu

implementacji

3.3.1. Zarzadzanie zasobami

Wiedza o tym, co, gdzie i kiedy planujemy zro-
bi¢, pomoze nam okresli¢, czego potrzebujemy
(i sprawdzi¢ co mamy), tak aby$Smy mogli zaczaé
przygotowywac i wdrazaé program. Zasoby moz-
na podzieli¢ na finansowe (pienigdze na prowa-
dzenie kampanii lub na wakacje), materialne lub
techniczne (pokdj, w ktérym mozna sie spotkac),
ludzkie (zespét lub wolontariusze, ktérzy prak-
tycznie Kieruja programem) i te zwigzane z cza-
sem (czas na efektywng realizacje wszystkich
etapOw projektu).

Oszacowanie dostepnych zasobé6w pozwoli lide-
rom projektu okresli¢, jakich dodatkowych zaso-
bow potrzebuja (i poszukaé Zrédet funduszy lub
wsparcia), jaki personel (i wolontariusze) jest
potrzebny i jakiego typu szkolenie trzeba
zorganizowac.

Moze to takze ujawnié potrzebe nawigzania part-
nerstwa z innymi instytucjami (szkotami, inny-
mi projektami mlodziezowymi etc.). Oszacowa-
nie zasob6w staje sie naturalnie atwiejsze, jesli
zostal konkretnie okre$lony program dziatania.

W tym wzgledzie zasoby moga warunkowac
zmiany w programie, ktére nie muszg by¢ dra-
matyczne, jesli tylko og6élna metodologia i daze-
nia zostang zachowane. Na przyklad: kampania
reklamowa bedzie za droga w wypadku projektu
dotyczacego narkotykéw; nie mamy niezbedne-
go dosSwiadczenia, aby ja przeprowadzic,
wiec zrealizujemy ja w szkotach i centrach
mtodziezowych.

W rzeczywisto$ci zasoby sga uwzgledniane juz
podczas pierwszych etapéw planowania. Obo-
wigzek realizmu, odnoszacy sie do celéw projek-
tu, zmusza tych, ktérzy dowodzg, aby przynaj-
mniej przemys§leli i wzieli pod uwage zaréwno
skale wtasnych zasobéw, jak i tych, ktore sg ge-
neralnie dostepne (np. te, o ktére mozna ztozy¢
podanie).

3.3.1.1. Zarzadzanie czasem
(Zobacz rowniez Pakiet szkoleniowy Zarzgdza-
nie organizacjq, rozdziat 2.3.3)

Prawo nr 3 zarzadzania projektem

.Zaden powazniejszy projekt nie zostat nigdy
zrealizowany w czasie, na podstawie budzetu
i z udzialem ludzi, tak jak zostato to ustalone na
poczatku. Twoj projekt nie bedzie pierwszy”.

,,Och, nie pozwol, aby zwidd? cie czas,
nie mozesz pokonaé czasu”. (W.H.Anden)

,»Rien ne sert de courir;
il fault partir a point”.
(J. de La Fontaine; zajac i z6tw)

Czas jest jednym z najwazniejszych zasobow,
a zarzadzanie nim jest skutecznym sposobem, by
dobrze go spozytkowac!

Kilka realistycznych uwag o czasie
e czas nie moze by¢ zaoszczedzony
e czas nie moze by¢ wymieniony

e czas nie moze by¢ kupiony

e czas nie moze byc sprzedany

¢ czas moze by¢ tylko wykorzystany

Kilka wskazéwek, jak bardziej efektywnie
mozna kontrolowaé czas

Aby zarzadzaé czasem i naszym zyciem bardziej
efektywnie powinni§my:
e raczej dziataé, niz reagowac,

e unika¢ zaréwno dziatania we wszystkich
kierunkach jednocze$nie, jak i nier6bstwa,

e planowac dziatania,
e urozmaicaé dziatania za pomocg planu,

e znalezé réwnowage miedzy praca a przy-
jemnoscia,

* znalezé¢ r6wnowage miedzy dziataniami za-
wodowymi, rodzinnymi i osobistymi,

e zaplanowaé czas na czytanie, marzenie, za-
bawe, $miech, myS§lenie, zycie towarzyskie,
chwile samotnosci, stowem na szczeSliwe
funkcjonowanie w codziennym Zzyciu...



Organizowanie i planowanie
dnia

Kilka wskazowek:

¢ sporzadz liste celéw, ustal prio-
rytety,

e wykorzystaj planery (tygodniowe, miesiecz-
ne, roczne),

* wykorzystaj pamietnik lub osobisty organizer,
e przygotuj plan dnia,

e sporzadzZ liste spraw do wykonania, wskaz
priorytety i dzialaj zgodnie z nimi,

e podczas papierkowej pracy zajmuj sie kazda
kartka tylko jeden raz!

e w réznych porach dnia pytaj siebie: jak mo-
ge najlepiej spozytkowaé méj czas wlasnie
Hteraz”,

* naucz sie méwic ,,NIE”,

e niech twoje biurko bedzie czyste — pozbadz
sie wszystkich przedmiotéw/segregatorow,
ktoére nie sg powigzane z biezgcym zadaniem,

* najpierw to, co skomplikowane - najtrud-
niejszymi pracami zajmij sie na poczatku,
nie na koncu,

Nagla potrzeba/niewielkie znaczenie

Dzialaj sam, jeSli dysponujesz czasem
W innym wypadku, zle¢ komu$ dziatanie

Niewielka potrzeba/niewielkie znaczenie

Te kwestie moga zosta¢ przesuniete, zig-
norowane, zupelnie pominiete, zlecone komu$
innemu

e jaki jest cel? po co uczestniczysz w okreSlo-
nym spotkaniu lub dyskusji; zadaj sobie to
pytanie i sprobuj trzymac sie tematu,

e jesli jest to mozliwe, zlecaj zadania.

Zarzadzaj swoim czasem i nie pozwdl, aby on za-
rzadzal tobg! Zapamietaj zlotg zasade zarzadzania
czasem: , Niepodjete wysitki to stracona szansa”.

Przewodnik ustalania priorytetéow

Ustalanie priorytetéw jest dla wielu ludzi ztozo-
nym zadaniem, ktérego starajg sie za wszelkag
cene unikngé! Zamiast prébowaé okresli¢ to, co
musi zosta¢ wykonane i dziata¢, nie podejmuja
sie wykonywania zadania, ktére moze sie okazac
catkiem tatwe i pogltebiaja problem.

Ustalajac priorytety, musimy wzigé pod uwage
zlozono$¢ wigzacy sie ze zrownowazeniem:

e tego, co pilne, z tym, co wazne
e wszystkich spraw, ktére majg by¢ zalatwione

e iloSci czasu potrzebnego na przeprowadze-
nie i zakoficzenie zadania

Ponizsza lista moze pom6c w podjeciu decyzji,
zwlaszcza gdy pod uwage bierze sie przede
wszystkim znaczenie sprawy i to, czy jest pilna.
Lista pokazuje, jak w zaleznoSci od znaczenia
i potrzeby, moga by¢ realizowane réznego typu
zadania, spotkania i zobowigzania.

Nagta potrzeba/olbrzymie znaczenie

Te kwestie powinny niewatpliwie zostac
zalatwione przez ciebie

Niewielka potrzeba/olbrzymie znaczenie

Te kwestie moga zostaé zalatwione przez
ciebie lub przynajmniej zlecone komus§, tak
aby mozna bylo rozpocza¢é prace nad
budowaniem podstaw rozwigzania problemu
lub wykorzystania szansy

Zarzadzanie
projektem
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Czy wiesz, ze jesteS nadmiernie zestresowany
jesli...

e Krewni, ktérzy juz od lat nie zyja, pojawiaja
sie i sugeruja, zebys troche odpoczat

¢ Powtarzasz wcigz na okragto to samo zdanie,
nie zdajac sobie z tego sprawy

e Stonice wydaje ci sie zbyt glo$ne

e Zaczynajg cie Scigaé drzewa

* Postrzegasz jednostki jako wibrujace drobiny

e Styszysz pantomime

e Wierzysz, ze jesli bedziesz wystarczajgco in-
tensywnie myS§le¢, zaczniesz latac

e Sprawy staja sie bardzo jasne

¢ Powtarzasz wcigz na okragto to samo zdanie,
nie zdajac sobie z tego sprawy

¢ Mozesz skakaé przez skakanke bez liny

¢ Twoje serce bije szybciej niz powinno

¢ Rozmijasz sie z rzeczywistoscig

«  Wydaje ci sie, ze ludzie méwig do ciebie ko-
dem zero-jedynkowym

e Masz wielkie objawienia dotyczace: zycia,
wszech§wiata i wszystkiego innego, nie mo-
zesz jednak znalezé odpowiednich stéw, do-
pOkKi nie zniknie biata po§wiata, zostawiajac
cie jeszcze bardziej zaktopotanym

¢ Mozesz podr6zowac nie poruszajac sie

¢ Tabletki na nadkwasote stanowig twoje je-
dyne Zroédto pozywienia

¢ Masz nieprzepartg potrzebe gryzienia w nos
wszystkich swoich rozméwcow

e Powtarzasz wcigz na okragto to samo zdanie,
nie zdajac sobie z tego sprawy

Planuj czas efektywnie:

Jak najlepsze wykorzystanie dostepnego czasu
jest wyzwaniem dla kazdego i jest to tez jeden
z kilku sposobéw zwigkszania efektywnoSci.
Sprébuj lepiej wykorzystaé dostepny czas. Kaz-
dy moze tego dokonaé, ukladajac dziatania we-
dtug planu.

Ta metoda bazuje na pracy z formularzami

Pamietaj:

e Nie planuj nadmiernie swojego‘@“j

czasu, zagospodaruj tylko 80% -

e Potrzebujesz samodyscypliny, \E.'-'a
aby trzymac sie wtasnego planu

e Pamietaj o stosunku 80/20.
Oznacza to, ze 80% dostepnego
czasu jest czesto wykorzystywana
na wykonanie 20% niezbednej pracy

3.3.1.2. Zasoby finansowe

Kazdy projekt musi mieé¢ budzet. Budzet stanowi
skalkulowang ocene warto$ci lub kosztu projek-
tu i zawsze sktada sie z wydatkéw — kosztéw pro-
jektu i wplywéw - surowcéw wykorzystanych
w projekcie w celu pokrycia kosztéw. Budzety
muszg by¢ zréwnowazone. Nie mogg by¢ ujemne
(skad woéwczas pochodzilyby pienigdze?). Nie
moga by¢ tez dodatnie (projekty, o ktérych mé-
wimy, sg projektami non-profit).

W zaleznoSci od skali projektu ogélny budzet
moze okazaé sie na poczatku trudny do sporzg-
dzenia. Tak jest w wypadku projektow Srednio-
i dlugoterminowych, dlatego czesto przygotowy-
wane sg zmodyfikowane budzety. Nawet jesli po-
jawiaja sie trudnos$ci, budzet nie przestaje by¢é
istotny, poniewaz nadal daje pojecie o realiach
i wymiarze projektu. Brak budzetu uniemozliwia
kontrolowanie projektu i uniemozliwia odpo-
wiedZ na pytanie, czy projekt jest wykonalny. Je-
§li nie wiesz, ile bedzie cie kosztowatl projekt, nie
wiesz ile potrzebujesz. To jest do$¢ proste.

Dodatkowo, oprécz ogélnego budzetu bedziesz
réowniez musial sporzadzié¢ specyficzny budzet
dla poszczegélnych dziatan lub przynajmniej dla
tych najwazniejszych (np. wymiany mtodziezo-
wej, kampanii plakatowej etc).

Istniejg ku temu dwa gléwne powody:

e Sumy sg czesto tak duze (np. seminarium
miedzynarodowe), ze wymagaja szczegoblnej
ksiegowosci i wyjagtkowych funduszy.

* Rzadko mozliwe jest sfinanso-
wanie projektu w caloSci. Nie-
wielu sponsoréw sie na to zga-
dza. Nawet ci, ktorzy generalnie
sie zgadzaja, zwykle maja liste
dziatan, ktérych finansowania
nie chcg sie podjaé. Latwiej jest
znalezé sponsora dla osobnych
dziatan niz dla wszystkich. (,,Po-
pieramy zajecia sportowe, ale
jesli chodzi o podréze nigdy ich
nie finansujemy...”).

e Chron zycie i zyj dtuzej. ZaoszczedZ sobie
stres6w i boléw gtowy. ProwadZ odpowied-
nig rachunkowo$¢. Jeste$ odpowiedzialny za
wyKkorzystane pienigdze, jeSli nie prawnie,
to przynajmniej moralnie.

e Badz prawdoméwny. Niektérzy ludzie sg
$wiadomi rzeczywistej sytuacji.

* BadZ odwazny! Twdj projekt jest dobry, za-
sluguje na pienigdze, ale w dalszym ciggu



2

Zarzadzanie
projektem

musisz na nie ciezko pracowaé. To sie ficyt; wszyscy bedg chcieli przyczynié sie do
w koricu optaci! rezultatow twojej pracy, ale nie placi¢ za Zarzadzanie

funduszami

Upewnij sie, ze zaangazowanie twojej orga- twoja prace.

niza}cji jest rzeczywiste, od tego zacznij zbie- +  Pamietaj, ze wszystkie otrzymane sumy mu-
ranie funduszy. sza zostaC zapisane w ksiegowoSci.

Pytaj o rade i opinie. Sponsorzy z jakichs po-
wodoéw finansujg wla$nie twoj projekt. Stang
sie bardziej zaangazowani, jeSli beda mieli
wrazenie, ze ich zdanie sie liczy.

¢ Raport finansowy, niezaleznie od tego, jak
jest meczacy, pozostaje nadal czeScig pro-
jektu. Tak, to twdj obowigzek!

Postaraj sie rozlozy¢ koszty zwigzane z per- * Nie akceptuj odpowiedzi odmownej. Sprébuj
sonelem i inne koszty ogélne na wszystkie gdzie indziej. Wyprébuj inne dziatania. Za-
dziatania (chyba Ze ubiegasz sie o fundusze chowaj kontakt ze sponsorami, do ktoérych
na wszystko!). Inaczej moze pojawié sie de- sie zwrociles.

Sporzadzanie podania

Kazde podanie musi obejmowaé budzet, ktéry zwykle przedstawia
to, o co prosisz sponsora lub instytucje wspierajaca

Pamietaj aby:
¢ Budzet byt zréwnowazony (wydatki musza by¢ dokfadnie takie same, jak wptywy).

e Sprawdz, jak wiele sponsor moze ci zaoferowac (czes¢ instytucji wspierajacych
rzeczywiscie jest ograniczona przez projekty lub organizacje). Prosba o wiecej,
niz moga one dag¢, jest Swiadectwem ztego planowania finansowego.

¢ Zdobadz informacje dotyczace kryteridw selekgji, priorytetéw, zasad kalkulagji
przyjetych przez sponsora. Trzymaj sie ich.

¢ Powiedz sobie, ze twoim zamierzeniem nie jest zdobycie pieniedzy, ale zrealizo-
wanie celéw projektu.

e Réznicuj zrodta. Moze moga by¢ komplementarne.

* Powiedz o wsparciu finansowym, ktdre otrzymates$ od organizacji, /
wolontariuszy i innych sponsoréw.

e Stosuj sie do zasad wypetniania podania, nawet jesli wydaja ci sie one niedo-
rzeczne. W przeciwnym razie podanie zostanie odrzucone.

* Przedstaw realistyczny budzet! Ludzie zwykle wiedzg, ile co kosztuje. Zbyt ni-
skie ceny sa oznaka braku rozsadku lub wiedzy. Zbyt wygdrowane ceny swiad-
cza zwykle o ztym zarzadzaniu.

¢ Podlicz wszystkie koszty i wktady (wfacznie z tymi ,,w naturze”). Jedli jest to po-
trzebne, sprawdz czy istnieja ograniczenia lub regulacje odnoszace sie do tego,
w jaki sposéb sponsor rozlicza tzw. datki i dochéd ,,w naturze”.

OOOOOLEOEOEOEOEOEOEOEOEOELEOEOEOEOEOEOED
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Powinienes:

e Utrzymywac kontakty ze sponso-
rem, nawet jesli nie otrzymujesz
funduszy.

e Prosi¢ o wskazéwki, jesli zamie-
rzasz lub musisz wykorzystaé pie-
nigdze na dziatania inne niz te,
na ktoére fundusze uzyskates.

¢ Podziekowac sponsorom.

e Zachecac ich, aby (w jaki$ sposdb)
zaangazowali sie w projekt.

e Doceni¢ kazdy wktad (nie tylko
.Wielkie pienigdze").

e Wprowadzac zmiany, jesli sa one
sensowne i umozliwiajg wykona-
nie pozostatej czesci projektu.

Yddddddsowwoobbbd
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3.3.1.3. Zbieranie funduszy

Zebranie niezbednych do przeprowadzenia pro-
jektu funduszy czesto jest trudne. Nie istnieje
niestety sposéb, ktéry umozliwitby zebranie
w ciggu kilku dni niezbednych pieniedzy, nie-
mniej jednak pozostaje to kluczowg kwestig
w urzeczywistnianiu projektu. Wiele bylo juz
projektow, ktére nie mogty zostaé zrealizowane
z powodu braku funduszy.

Samo zbieranie funduszy nie moze by¢ postrze-
gane jedynie jako co§ marginalnego wobec pro-
jektu. Wymaga ono niezwykle profesjonalnego
podejscia. Projekt napotka konkurencje i z tego
powodu musi by¢ efektywny, przekonujacy i in-
nowacyjny i musi tez oferowaé¢ organizacjom
wspierajacym co$§ w zamian.

Poszukiwanie i zbieranie funduszy moze by¢ ab-
sorbujgcym zadaniem. Jednak je$li jest kiepsko
zorganizowane i zaplanowane, moze sie okazacé
frustrujacym i przynoszacym rozczarowanie do-
$§wiadczeniem. Kierujac sie wskazéwkami profe-
sjonalistéow zajmujgcych sie zbieraniem fundu-
szy i zatrudnionych w wiekszych organizacjach,
nalezy sporzadzi¢ dlugoterminowg strategie

Nie powinienes:
e Zniechecacsie, jesli ustyszysz ,nie”.

® Rozpoczyna¢ dziatan, jedli nie
masz jeszcze na nie pieniedzy.

® Oczekiwad, ze sponsorzy rozumie-
ja znaczenie projektu, mimo ze
wecale im tego nie wyjasnites.

¢ Lekcewazyé wartosci wktadu, ch¢-
by nawet byt bardzo skromny!

e Dziata¢ sam. Ksiegowi, skarbnicy
i eksperci tez moga by¢ pomocni.

Yodddddesowooobbba
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zbierania funduszy, czyli: systematycznie gro-
madzi¢ informacje o sponsorach, ktérzy beda
popieraé dzialania i cele twojej organizacji, in-
formowa¢ potencjalnie zainteresowane fundacje
i firmy o organizacji; przygotowaé podanie, aby
projekt zostat sfinansowany.

Istniejg rézne Zrédta finansowania (subwencje,
sponsorowanie, pomoc humanitarna, indywidu-
alne datki, wktad w wydatki) i ré6zne metody
wspierania projektu (mozna udostepnié sprzet,
budynki, personel, transport). To od ciebie zale-
zy rozwazenie roéznych Zrédet finansowania
i wybranie tych, ktére w najlepszy sposéb odpo-
wiadajg na potrzeby projektu.

, Kilka ogélnych zasad zbierania

Jog funduszy

e Jest to cze$é pracy zwigzanej
z public relations, wigzaca sie
Z jasnym przedstawieniem wi-
zerunku projektu i organizacji.

¢ Poniewaz zbieranie funduszy
musi by¢ elementem ogdlnej
strategii organizacji, trzeba
dostosowaé je do specyficz-
nych potrzeb projektu.



e Zbieranie funduszy jest prowadzone przez
jednag osobe, pracujaca w porozumieniu z ca-
tym zespolem i dyrektorem organizacji.

e Musi by¢ zaplanowane, przewidziane w budze-
cie i skalkulowane w czasie. Podczas przepro-
wadzania projektu musi by¢ ono regularnie
poddawane ewaluacji, aby upewnic sie, ze sg
spelnione wszystkie niezbedne warunki.

Przed rozpoczeciem zbierania funduszy
sprawdz:

e czy znasz na wylot projekt i organizacje;

e czy wierzysz w projekt i jesteS gotowy
przy nim trwag;

¢ do jakiego stopnia jeste§ przygotowa-
ny/uprawniony do przerabiania pew-
nych aspektéw projektu;

e czy masz liste uwzgledniajacg wszystko,
co jest potrzebne, aby przeprowadzié
projekt (takze liste zasobow, ktére zosta-
1y udostepnione przez organizacje);

e czy masz poparcie i zgode innych part-
neréw projektu oraz czlonkéw twojej or-
ganizacji; poszukiwanie indywidualnych
datkéw badz tez zwracanie sie do pew-
nych fundacji wymaga niekiedy decyzji
zwigzanej z polityka organizacji.

Nota Bene: Wieksze projekty prawdopodobnie
odniosg korzyS¢, jeSli zostang podzielone na
,Sub-projekty”, a o fundusze na kazdy z nich be-
dzie sie zabiegac oddzielnie.

a) Znajdowanie zrodet funduszy

Pierwszym krokiem w zbieraniu funduszy jest
sporzadzenie listy mozliwo$ci ich uzyskania.
Trzeba tu zwréci¢ uwage na réznorodno$é po-
tencjalnych zZrédet i typéw zasobow.

Subwencje

Sa one dostepne poprzez programy finansowane z:
e funduszy publicznych, ktére sg funduszami
udostepnianymi przez panstwa, aby wes-
przeé rozwdj okreSlonych aspektéw spote-
czenstwa obywatelskiego. Sg one zarzadza-
ne poprzez programy za poSrednictwem

organoéw rzadowych (wtadze lokalne lub re-
gionalne, ministerstwa narodowe, organiza-
cje miedzynarodowe);

¢ funduszy prywatnych, ktére utrzymywane sg
przez firmy lub jednostki pragnace ,,zainwe-
stowaé¢” w rozwdj spoteczenstwa obywatel-
skiego i ktére sg zarzadzane przez fundacje
(zobacz takze Sponsorowanie)

Programy maja cele, ktére pozwalaja na ustale-
nie zasad przydzielania subwencji poprzez:
sprecyzowanie typow projektéw (i celéw); okre-
Slenie procedur skladania podan i pdéZniejszej
selekcji; okreSlenie maksymalnego poziomu
subwencji, procentu catkowitych kosztéw i tym
podobnych.

N

4

Istnieja programy, czy to zarzadzane przez insty-
tucje rzadowe czy przez fundacje, ktére oferujag
fundusze w roéznych sektorach (poprzez cele
programu) i na réznych poziomach (lokalnym,
regionalnym, narodowym i miedzynarodowym).
Sprébuj odnalezé wszystkie programy, Kktére
moga by¢ zgodne z twoim projektem i organiza-
cja. Przed wystaniem podania, sporzadz porzad-
ng liste programéw, ktére moga zagwarantowac
fundusze.

Rozwaz tematy podejmowane przez twij projekt
(sektor spoteczny, mlodziez, zdrowie, Srodowi-
sko, odrzucenie spoteczne, prawa czlowieka etc.)
i poziom swojej aktywnoSci (lokalny, narodowy,
miedzynarodowy). Sprawdz, jak odnosi sie to do
programéw prowadzonych przez ministerstwo,
wtadze lokalne, fundacje czy tez inne organy.

Kiedy juz sporzadzisz liste ewentualnych Zrédet,
musisz wybraé te programy, ktorych cele i daze-
nia odzwierciedlaja cele i dgzenia twojego pro-
gramu. Wybierz programy funkcjonujace w ta-
kiej samej przestrzeni geograficznej jak twaj
program (nie ma sensu ubiegac sie o subwencje
jako projekt europejski, jesli twdj projekt nie ma
wymiaru europejskiego). Aby tego dokonaé,
przygotuj informacje (tak wyczerpujace, jak to
tylko mozliwe) o kazdym potencjalnym Zrédle
funduszy.
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Informacje o rodzajach funduszy

e Nazwa i adres organizacji;

e Kontakt: skontaktuj sie z osobami odpowie-
dzialnymi za przyjmowanie podan o fundusze;

¢ Rodzaje wspieranych projektow: jak zostaty
okreslone priorytety? Przez kogo i na jak dtugo?

* Procedura sktadania podania: czy istnieje
okreslony formularz? Jesli tak, to jak mozna
go uzyskaé? Czy istnieje nieprzekraczalny ter-
min sktadania podan? Kiedy najlepiej sktadac
podanie?

¢ Jaka jest procedura selekcji kandydatow? Kto
decyduje o tym przydziale? Czy subwencje sa
okreslane przez komisje? Jaka jest maksymal-
na kwota/procent ogélnych kosztéw przyzna-
wanych na projekt?

¢ Czy do podania powinna by¢ dotaczona jesz-
cze jakas dokumentacja?

Nie bgj sie skontaktowaé z organizacja, aby za-
da¢é te pytania.

Nie ma sensu wysyta¢ podania na chybit trafit:
upewnij sie, ze twdj apel jest skierowany tam,
gdzie powinien. Projekt musi spelnia¢ kryteria
przyznawania subwencji i by¢ interesujacy dla
potencjalnego ofiarodawcy.

W celu otrzymania informacji o programach
i fundacjach mozesz zwrécic sie¢ do wtadz lokal-
nych i regionalnych badz tez oSrodké6w informa-
cji mlodziezowej. Istniejg listy zawierajace
szczegb6lowe informacje o réznych mozliwo-
$ciach stwarzanych przez fundacje. R6wniez In-
ternet stanowi Zrédio informacji o fundacjach.
Zapytaj takze ludzi dookota, aby dowiedzie¢ sie,
w jaki sposob inne projekty otrzymaty fundusze.

Kiedy dokonale$ juz pierwszej selekcji, mozesz
przestaé podanie, dbajac o przestrzeganie proce-
dur wymaganych przez organizacje przyznajaca
fundusze (zobacz ponizej: Spisywanie podania).

Sponsorowanie

Stanowi wsparcie finansowe udzielane projektowi
bezposrednio przez firme, bank badz tez inne ciato.
Obecnie wigkszoS¢ funduszy na programy mfio-
dziezowe uzyskiwana jest z subwencji przydziela-
nych przez programy lub fundacje (szczegdblnie
w miedzynarodowym sektorze mlodziezowym).
Wkiady firm sa minimalne lub wrecz nie istnieja.
Przypuszczalnie jest to wynikiem braku obustron-
nego zrozumienia (przedsiebiorstwa nie sg obezna-
ne z pracg z mlodziezg, a organizatorzy projektu

nie zawsze poszukujg funduszy w sektorze prywat-
nym) lub efektem sprzecznosci ideologicznych.

Jednakze wydaje sie, ze firmy sg w coraz wiek-
szym stopniu zainteresowane projektami i otwar-
te na udzial w ich finansowaniu. A to przede
wszystkim z powodu wigzacej sie z tym reklamy
(finansujac projekt, firma kreuje pozytywny wi-
zerunek , hojnego” przedsiebiorstwa i jest taczo-
na z wizerunkiem projektu) lub podatku (datki
kuszg zwolnieniem podatkowym). Wazne jest, ze
duze firmy przeznaczaja czeS¢ rocznego budzetu
na finansowanie projektow. Czes¢ tych pieniedzy
wyplacana jest bezposrednio fundacjom, czesé
moze zosta uzyta, aby wesprzec projekt.

Ostatnie badanie pokazuje, ze wsparcie dla projek-
tow plynie w gtéwnej mierze od sektoréw: finanso-
wego, energetycznego, elektronicznego (wiaczajac
nowe technologie), tytoniowego i alkoholowego.

Oproécz tych gtéwnych sektoréw réwniez mate lo-
kalne firmy mogg zagwarantowal nieocenione
wsparcie. Pamietaj, Ze wsparcie niekoniecznie
oznacza konkretne pienigdze - firma moze poméc,
udostepniajac swdj sprzet, transport, personel etc.

Kiedy zwracasz sie do firmy, pamietaj o tym, ze
stajesz sie uczestnikiem rynku, i ze twdj ,,pro-
dukt” musi by¢ konkurencyjny. ,,Sprzedajesz”
wizerunek (dziatanie wspdlnoty, zmiana spotecz-
na, praca mtodziezowa, postep spoteczny etc.).
Dla firmy datki sg no$nikiem autoreklamy i spo-
sobem przekazywania nowego wizerunku ,hoj-
noéci” i ,,sumienia spotecznego”. Jest to tgczenie
jej wizerunku z twoim projektem.

Czego oczekujg sponsorzy?

e Zapewnienia, ze projekt zostanie pomysinie
zrealizowany;

e Rozsadnego zarzadzania funduszami i uzyt-
kowania ich zgodnie z przeznaczeniem usta-
lonym w opisie projektu;

e Dobrej reklamy dotyczacej projektu... i wy-
mieniania ich nazwisk podczas wszystkich wy-
darzen;

e Projektu, ktéry jest jasny i dobrze utozony;

¢ Solidnej ksiegowosci;

e ,Profesjonalnego”, solidnego i dobrze poin-
formowanego zespotu;

e Sukcesu podobnego do poprzedniego i/lub
widokéw na rozwdj;

e Wsparcia ze strony wspdlnoty, wsréd ktérej
bedziesz prowadzi¢ projekt.




Nie istnieje lista firm wspierajgcych projekty.
Dlatego tez:

e znajdz firmy, ktére zapewnialy juz wsparcie,
dowiedz sie, dlaczego to robity i jakiego typu
projekty byly wybierane;

* badz kreatywny i nawigz kontakt z firmami,
do ktérych wczeséniej nigdy sie nie zwracano;

e pracuj nad tym, aby byé przekonujacym
i nad sprzedaniem swojego ,,produktu”.

Indywidualne datki

Aby zebra¢ niezbedne do realizacji projektu
zasoby, mozesz zwrdcic sie z proSba o datki indy-
widualne. Zbieranie funduszy od pojedynczych
os6b moze byé przeprowadzane na rozne
sposoby:

e zbiérki (pieniedzy lub sprzetu);
¢ loterie fantowe;

e lokalna wyprzedaz rzeczy uzywanych i lo-
kalne wydarzenia;

e prowadzenie kampanii zbierania funduszy.

Zbieranie funduszy od pojedynczych oséb powo-
duje, ze ludzie zaczynajg interesowac sie twoim
projektem i staje sie on w efekcie lepiej znany.
Jest to rOwniez sposéb na zaangazowanie ludzi
w projekt. To moze sie okazaé uzyteczne w wy-
padku projektéw lokalnych.

Problem ze zbieraniem datkéw indywidualnych
polega na tym, ze potencjalni ofiarodawcy sag
rozproszeni i trudno jest ukierunkowac apel.
W przypadku projektéw narodowych i miedzy-
narodowych potrzebna jest zwykle powazniejsza
kampania informacyjna. Upewnij sie, ze koszt
takiej kampanii nie bedzie wyzszy niz oczekiwa-
ny oddzwiek.

Majac sporzadzong liste ewentualnych Zrddet,
bedziesz musial ubiegac sie o fundusze. Podczas
pierwszego etapu zbierania funduszy pamietaj

o tym, aby konsultowaé sie partnerami twojego
programu, a takze z tymi, ktérzy odpowiedzialni
sg za podejmowanie decyzji w twojej organiza-
cji. Upewnij sie, ze masz ich poparcie.

b) Spisywanie podania

Kiedy ustalite$ juz liste ewentualnych sponso-
réw, musisz sie z nimi skontaktowaé, aby wyja-
$ni¢ im idee projektu, przedstawi¢ swojg organi-
zacje i okre$lié, jakiego wsparcia szukasz.

Prezentowanie projektu

Przygotuj prezentacje opisujaca doktadnie w ja-
sny i zwiezly sposéb twdj projekt; kazdy etap
musi by¢ zarysowany, a projekt musi by¢ reali-
styczny, aby mial szanse powodzenia.

Sporzadzajac podanie, sprawdZ czy istniejg
okres$lone formularze (wiekszo$¢ programéw jak
réwniez wiele organizacji je dostarcza). Je§li ist-
nieje formularz, musi by¢é on wykorzystany
i procedura sktadania podania musi by¢ do niego
SciSle dostosowana.

Twaoje podanie musi w pelni wyjasnié, co sktada
sie na projekt, w jakim kontekScie bedzie on re-
alizowany, musi okre§la¢ rozmiar budzetu i ilo§é
niezbednych funduszy, o jakie prosisz.

Czytajac to podanie, ludzie muszg mie¢ mozli-
wos$¢ sprawdzenia jego wiarygodnoSci i ocenie-
nia szans jego powodzenia. Im projekt jasniejszy
i bardziej szczegétowy, tym bardziej wydaje sie
realistyczny.
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V4

Sporzadzanie podania

Podanie
0 - Tytut 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 odpowiedzie¢ na te potrzeby?

— Czy inni cztonkowie wspdlnoty podzielaja twdj punkt widzenia?
— Jak chcesz dziata¢?
(zobacz tez rozdziat 3 — Analiza potrzeb)

2. — Co chciatby$ osiagnac poprzez projekt? (cele i dazenia)

Jakie sg oczekiwane rezultaty?

Jak projekt wptynie na tych, ktérzy cie otaczaja?

Jak wptynie on na wspolnote?

W jaki sposob cele projektu odzwierciedlaja cele twojej organizacji?

Nota Bene: cele projektu musza byé wystarczajaco jasne, specyficzne i mozliwe do
ocenienia

(zobacz rowniez rozdziat 3: Konkretne cele)

3. - W jaki sposob chcesz osiggnac cele? (metody)

- Jaka forme przyjmie projekt? Opisz jego strukture i realizowane w ramach
projektu dziatania. Uzasadnij, dlaczego wtasnie te dziatania? Czy program
dziatan jest wykonalny?

— Czy powotany zostanie petnoetatowy koordynator projektu? Kto bierze udziat
w projekcie, w jaki sposéb?

(zobacz réwniez rozdziat 3: Strategia i metodologia)

4. - Jakie zasoby sg niezbedne? (fundusze, materiaty, budynki)

— Czy budzet jest odpowiedni do potrzeb programu? Czy wszystkie koszty
zostaty wyjasnione (koszty podrézy, budynkéw, materiatéw, personelu etc.)?
Czy budzet jest wystarczajaco szczegdtowy?

— W jaki sposéb koszty te zostana pokryte?

5. — Kto bedzie koordynowat projekt?

— Tozsamos¢ koordynatora (nazwisko, adres, numer telefonu, faks i e-mail)

— Jaka jest jego rola w projekcie? Czy moze on podejmowac decyzje? Jak mocne
sg jego kontakty z innymi cztonkami organizacji i ciatami podejmujacymi
decyzje?

— Czy uczestnicy biorag udziat w prowadzeniu i koordynowaniu projektu?

Jesli tak, w jaki sposéb?

6. —Kiedy projekt bedzie implementowany?

- Kiedy projekt sie rozpocznie i kiedy sie skohczy? Podaj szczegdty dotyczace
etapow projektu i nieprzekraczalnych terminéw.

— Jakie dziatania sa juz realizowane?
— Na jakim etapie zostanie zatrudniony personel?




7.—W jaki sposéb projekt zostanie poddany ewaluacji?
— Jak i wedle jakich kryteridéw projekt bedzie poddany ewaluacji?
— Czy planowana jest faza kontynuac;ji?
(zobacz rozdziat 3: Ewaluacja)

8. — Budzet
Badz swiadomy faktu, ze organizacje wspierajace traktujg budzet jako najwazniejsza
cze$¢ podania. Musisz uwzglednic nastepujace informacje:

Wydatki
— Lista wydatkéw zwigzanych z projektem.

Oszacuj koszt catkowitych rozchodéw (w walucie okreslonej w formularzu).

Wydatki musza sie zgadzac z przewidywanym planem dziatan, tak jak zostato to
opisane na wstepie.

Oszacuj koszty eksploatacji kazdego z surowcéw udostepnionych przez sektor
prywatny i wtacz je do wydatkéw (uwzglednij rachunki).

Podlicz catkowitg wartos¢ wydatkdw.

Rachunki

— Uwazglednij wszystkie zZrédta funduszy niezbednych dla realizacji projektu
(wtasne zasoby organizacji, wktady uczestnikéw, subwencje, surowce, to co
zostafo podarowane lub pozyczone i fundusze uzyskane od sponsoréw).

— Oszacuj koszt eksploatacji udostepnionych materiatéw badz tez materiatow
ofiarowanych przez sponsoréw.

— Kwota, o jaka prosisz, musi by¢ jasno wyrazona (i nie moze przewyzszac przyz-
nawanego zwykle maksimum).

- Podlicz catkowite rachunki. Uzyskana suma musi by¢ réwna catkowitym
wydatkom (w innym wypadku udowadniasz, ze nie dysponujesz wszystkimi
niezbednymi srodkami, i ze z tego powodu przeprowadzenie projektu jest
niemozliwe).

Nota Bene: Badz swiadomy faktu, ze budzet jest jedna z pierwszych rzeczy, na ktéra
zwrocg uwage organizacje wspierajace. Dlatego tez:

— twdj budzet musi wzbudzié zaufanie i udowodnié, ze projekt jest zaréwno reali-
styczny, jak i godny zaufania;

— musi pasowac do opisu projektu;

— mimo tego, ze jest tymczasowy, musi jak najlepiej okresli¢ ostateczne kwoty;

— sporzadz uczciwy i realistyczny budzet (sprawdz swoje obliczenia i popro$ kogos
niezwigzanego z projektem, aby zrobit to samo);

— zaokraglij w goére/w dot (zadnych punktow dziesietnych);

- przygotuj obliczenia we wskazanej przez podanie walucie;

— zréznicuj zrédta finansowania (nie kieruj sie do jednego
zrédta ze wszystkimi potrzebami); V4

- zaznacz, czy fundusze, ktére zamierzasz wtaczy¢ do kategorii rachunkoéw,
zostaly juz przydzielone (zatwierdzone), czy tez potwierdzenie jest nadal
nierozstrzygniete.
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Kilka rad dotyczacych sporzgdzania podania

Podanie musi by¢ jasne, tatwe do zrozumie-
nia i czytelne (napisz je na maszynie lub wy-
drukuj i unikaj stosowania matej czcionki
tylko po to, aby napisac jak najwiecej w for-
mularzu!);

Musi sie ono 1gczyé z listem przewodnim,
wyjasniajagcym, dlaczego podanie jest skia-
dane i wskazujacym na tytul projektu, sume,
0 jaka sie prosi i inne dodatkowe informacje
(artykuly z gazet, statuty organizacji, etc.);
Wszystkie informacje dotyczace projektu
muszg by¢ zawarte w samym podaniu badz
tez w odpowiednim formularzu;

Popro$ kogo$ niezwigzanego z projektem,
aby przeczytal jeszcze raz podanie i spraw-
dzil, czy to, o co prosisz, jest jasno wyrazone.

Nawiaz kontakt z organizacja wspierajaca

Nie wstydz sie nawigzania kontaktu z osoba-
mi odpowiedzialnymi za prowadzenie pro-
gramO6w przydzielania funduszy i zjednania
sobie ich poparcia. Im wiecej bedg oni mieli
informacji, tym lepiej beda przygotowani,
aby broni¢ twojej sprawy.

Nie wahaj sie nadawaé twojej organizacji
rozglosu (szczegodlnie wobec fundacji).

Nie wahaj sie dzwonié z pytaniem, jak prze-
biega procedura rozpatrywania podania, czy
zostaly spelnione wszystkie wymagane kry-
teria i kiedy zostanie podjeta decyzja.

I wreszcie, zapro$§ organizacje wspierajaca,
aby sama bezposrednio sprawdzila projekt.

W skrécie

Tego unikaj.

— Nie wysytaj regularnie identycznych prezentacji projektu do wielu fundacji, instytucji czy firm.

— Jesli istnieje osoba odpowiedzialna za zajmowanie sie podaniami, pisz do niej, a nie bezposrednio
do dyrektora programu/fundacji.

- Nie wysyfaj kopii podania.

— Nie pros o niedorzeczna kwote.

— Nie wysytaj podania, jesli czas sktadania podan juz minat.

— Nie zaktadaj, ze organizacja wspierajaca zna warunki, w jakich ma zosta¢ przeprowadzony projekt,
badz tez wie o potrzebach, jakie ma on zaspokoic.

— Nie pros o fundusze na koszty operacyjne lub zakup materiatu dla twojej organizacji.

- Nie btagaj.

Praktyczne rady

— Okresl i wybierz instytucje/fundacje/firmy, ktére beda skfonne udzieli¢ wsparcia twojemu projektowi
lub organizacji, poniewaz cele ich dziatalnosci s podobne.

— Upewnij sie, ze twoje projekty sa wiarygodne (nierealistyczne podania moga zniszczyé szanse twojej
organizacji w przysztosci).

— Nie zapomnij dotaczy¢ petnego adresu twojej organizacji i nazwiska odpowiedzialnej za kontakt
osoby.

- Uwierz w swoj projekt.

— Dostosuj swoje podanie do priorytetow organizacji wspierajacej.

— Zrdéb uzytek z kontaktéw osobistych.

— Jesli w zwiazku z projektem podajesz nazwiska ekspertow, pamietaj, aby ich o tym poinformowac.

— Sporzadz szczegotowy, realistyczny budzet, ktéry jest wywazony i doktadny.

— Przygotuj jasna i zwieztg prezentacje projektu.

— Unikaj skrétéw.

— Prowadz rejestr podejmowanych dziatan. Wymagany bedzie potem raport dziatania (tak wiec

zachowaj artykuty z gazet, rejestr wktadu uczestnikow, etc) i raport dotyczacy ostatecznych
rachunkoéw (zachowaj wszystkie faktury).

— Sprébuj rozwinac¢ partnerstwo ze sponsorami, szczegolnie z tymi, ktérych cele sa zblizone do celow
twojej organizacji.

— Nie zapomnij podzigkowac sponsorom za ich wsparcie.
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dzie kontrolujacy fundusze firmy potrzebuja
tych samych informacji o twoim projekcie. Jed-
nakze musisz bardziej ,komercyjnie” podej$é
do sprawy.

Sponsorowanie

Podanie o fundusze poprzez sponsorowanie nie
bedzie jako$ znaczgco réznié sie od innych. Lu-

Praktyczne rady

— Postaw sie w potozeniu firmy: dlaczego powinna ona przeznaczy¢ pienigdze na twdj projekt, za-
miast np. inwestowac na gietdzie? Dlaczego na twoj projekt, a nie na inny? Co moze ona uzyskaé
dzieki identyfikacji z twoim projektem? Rozwaz te istotne pytania podczas sporzadzania podania.

— Pomysl o projekcie z perspektywy firmy.

— Wykorzystaj wszystkie taczace cie z firma kontakty.

— Pomysl o réznego typu wsparciu, jakie mogtaby ci zapewnié¢ firma. Niekiedy firmie zamiast pieniedzy
optaca sie bardziej wypozyczenie na kilka tygodni samochodu, sprzetu czy nawet dostarczenie

pomocy w postaci cztonkéw personelu.

wnych zrédtach.
(twoj/przewodniczacego organizacji, etc).

wzgledem reklamy).

— Nawet warto$¢ prezentéw ,,w naturze” powinna zosta¢ oszacowana i wifagczona do budzetu.
— Nie odstepuj od zatozenia, ze otrzymasz fundusze, ktérych potrzebujesz, ale mysl tez o alternaty-

— Zastanow sie powaznie, czyj podpis miatby strategiczne znaczenie dla listu przewodniego

— Podkresl korzysci, jakie firma odniesie poprzez wspieranie twojego projektu (szczegdlnie pod

Podczas trwania projektu

Nadaj projektowi rozglos i nie zapomnij wspo-
mnie¢ o tym, skad pochodza pienigdze!

Jak wspomniano wyzej, finansowanie projektu jest
dla organizacji wspierajacych sposobem na rekla-
me, dlatego tez podczas trwania projektu wszyst-
kie dziatania publiczne musza kierowaé w taki czy
inny sposéb uwage na Zrédto funduszy (uzycie lo-
go, naklejek lub po prostu nazwisk sponsoréw).

W niektérych wypadkach organizacje wspieraja-
ce maja doktadne wymagania dotyczace rodzaju
reklamy, jakg chca uzyskaé w zamian za finanso-
wanie projektu. Sprawdz wiec, jakie sg ich ocze-
kiwania i czy zgadzaja sie one z oczeKkiwaniami
twojego projektu badz tez organizacji. To ty mu-
sisz zachowa¢é kontrole — nie pozwdl, aby sponso-
rzy dyktowali ci priorytety! Pamietaj, aby zapro-
si¢ sponsoré6w do udzialu w Kkilku etapach
projektu, zwlaszcza w ostatnim.

Pomysl o raporcie: podczas implementacji pro-
jektu pamietaj o tym, aby zachowaé wszystko, co
moze zostac uzyte jako rejestr projektu i przydac
sie podczas przygotowywania raportu:

- zachowaj artykuly z gazet, plakaty, nagrania
wideo, raporty uczestnikéw, zdjecia etc.,
przydadza sie podczas przygotowania rapor-
tu dotyczacego dziatan;

— zachowaj wszystkie faktury do sporzgdzenia
raportu finansowego.

Jesli z jakiego$§ powodu musisz zmienié sposéb
realizowania projektu w takiej mierze, Ze zna-
czgco wplynie to na dziatania zwigzane z projek-
tem, musisz poinformowac o tym sponsoréw. Pa-
mietaj, ze poprosza oni o raport dotyczacy
dziatan, jak réwniez raport finansowy i spraw-
dza, czy pasuja one do poczatkowego opisu pro-
jektu, na ktéry przeznaczyli pienigdze.

Po zakonczeniu: raport dotyczacy projektu

Sponsorzy poproszg o raport skladajacy sie
z dwéch czesci: pierwszej dotyczacej przeprowa-
dzenia projektu i drugiej: dotyczacej kwestii fi-
nansowych. Mimo ze raport nie stanowi integral-
nego elementu zbierania funduszy na projekt, to
jednak jest on elementem dlugoterminowej stra-
tegii zbierania funduszy. Raport dotyczacy dzia-
tan musi by¢ zwiezly, natomiast raport o wydat-
kach powinien by¢ szczegbélowy i wyczerpujacy.
Trzeba uzasadnié¢ wszystkie rozchody.

Raport bedzie odzwierciedlat umiejetno$é orga-
nizacji w doprowadzeniu projektu do pomys$lnego
zakonczenia. Twoje rachunki bedg sponsorom
niezbedne, postaraj sie wiec, aby byly klarowne
i kompletne. Pamietaj o dotgczeniu kopii faktur
wszystkich wydatkow.

Zarzgdzanie
finansami
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Zapytaj sponsoréw, czy pienigdze, ktére pozostaty,
moga by¢ przeznaczone na faze kontynuacji i zas-
trzez, ze jesli sie nie zgodzg gotéw jestes je oddad.

Raport jest generalnie sposobem nadania
rozglosu twojej organizacji wéréd organizacji
wspierajacych.

Utrzymywanie dobrych stosunkéw ze sponsora-
mi stawia cie w dogodnej pozycji w momencie
ponownego zbierania funduszy.

3.3.1.4. Zasoby materialne
i techniczne

Zasoby materialne i techniczne z wielu wzgle-
déw stanowia jedno i to samo. Jesli masz pienig-
dze, mozesz wynajaé lub kupi¢ sprzet, produkty
badZz tez zapewnié ekspertyze. Wszystkie one
majg warto§¢ ekonomiczng, ktéra musi byé
wzieta pod uwage.

Zasoby materialne obejmuja rzeczy tak rézne, jak
pomieszczenia seminaryjne, kserokopiarki, kom-
putery, samochody do transportu czy tez jedzenie
i napoje. Jesli pracujesz na poziomie narodowym
lub lokalnym, dobrze jest nawigzaé partnerstwo
i wspélprace z podobnymi organizacjami. Wez
pod uwage, ze niektére urzadzenia sg wykorzy-
stywane bardzo nieregularnie (np. studia nagran,
sprzet wideo, obiekty sportowe). W niektérych
wypadkach mozliwe jest takze znalezienie sprze-
tu, ktéry mozesz uzytkowac¢ za darmo badz po
»brzyjaznych” cenach. To moze stanowi¢ dobrag
okazje do nawigzania przydatnych sojuszy z inny-
mi organizacjami i instytucjami. A to przedsta-
wiane jest w budzecie jako wplywy.

Zakup sprzetu technicznego jest utrudniany przez
niektére programy i sponsoréw, ktérzy boja sie, ze
ich pienigdze zostang wchloniete przez strukture
1 nie zostang przeznaczone na dziatanie. Pomijajac
hipokryzje takich zachowan (réwniez tych, ktére
nie akceptuja kupna, ale toleruja dzierzawe), fak-
tem jest, ze jeSli cze$¢ projektu/budzetu jest zbyt
obszerna w poréwnaniu z innymi, wizerunek cato-
§ci jest niekorzystny. Jesli wydaje ci sie, Ze potrzeb-
ny jest zakup sprzetu (w niektérych sytuacjach jest
to uzasadnione), upewnij sie, ze naprawde wyko-
rzystale$§ wszystkie mozliwoSci wynajmu, pozyczki
i dzierzawy. Zréb to choc¢by dlatego, ze projekt mo-
ze nigdy nie zosta¢ powtoérzony i cze$é sprzetu be-
dzie po prostu bezuzyteczna.

Ekspertyza techniczna réwniez stanowi zaséb. Po-
dobnie jak w przypadku sprzetu materialnego, za-
wsze sprawdz mozliwo§¢ skorzystania z pomocy

wolontariuszy lub ludzi, ktérzy moga podzieli€ sie
swoja wiedzg z innymi. Jednak réwniez ty, jako za-
rzadzajacy projektem, musisz rozwingé w pew-
nych dziedzinach swoje kompetencje techniczne.
Upewnij sie, ze wysitek, ktérego organizacja lub
projekt wymaga od jednej osoby jest uzasad-
niony i ustal, w ktérych wypadkach jest to
usprawiedliwione. Zréb to, majac na uwadze
prawdopodobienstwo powtdrzenia dziatan.

Sporzadzenie
podania

P

¢ Upewnij sig, ze wkfady w naturze i po-
zyczki materiatu moga zosta¢ odpo-
wiednio wyjasnione w budzecie i ra-
porcie finansowym.

¢ Nie stwarzaj wrazenia, ze caty projekt
to tylko kupowanie najnowszego kom-
putera z wbudowana mikrofaléwka
i wideo systemem 3D.

e Rozwaz mozliwos¢ dzierzawy zamiast
kupowania.
e Zapytaj wolontariuszy/ekspertéw tech-

nicznych, w jakim stopniu doceniane sa
ich ustugi.

e Pamietaj, ze ,nie ma darmowych lun-
chy”. Kto$ musi w koncu za nie zapta-
ci¢. Moga one przynies¢ dochdd, ale
stanowig tez wydatek, jesli to ty musisz

za nie pfacic. /
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3.3.1.5. Zarzadzanie ludzmi

Sukces wzbudza podziw. Jednakze sukces wznie-
caréwniez zazdro$¢. Zarzadzanie ludzmi (zwane
czesto ,,zarzgdzaniem zasobami ludzkimi”) w za-
rzadzaniu projektem oznacza w pierwszym rze-
dzie zarzadzanie zespolem Kierujacym projek-
tem (zobacz kolejny rozdzial).

Dodatkowo, zarzadzanie ludZmi to w duzym
stopniu umiejetno$¢ uzyskania tego, co najlep-
sze i wydobycia z ludzi tego, co w nich najbar-
dziej wartoSciowe dla korzysSci innych (i natural-
nie dla nich samych). Spo$réd wielu innych,
nastepujgce osoby wplyng na implementacje
i rezultat twojego projektu:

— Twoi koledzy

— Wolontariusze lub aktywisci z twojej organizacji
— Mtodzi ludzie bioracy udziat w projekcie.



Zalecenia dotyczace zarzadzania...

Koledzy (zobacz praca w grupie)

e Szanuj ich obawy i sprobuj je przezwycie-
zyC. Zaangazuj ich tak dalece, jak chcg sie
zaangazowac, ale nie obarczaj ich nadmier-
nymi obowigzkami, o ktére nie prosili.

* Skorzystaj z ich do§wiadczenia i zobacz, ja-
kie zwigzki mozesz stworzy¢ miedzy ich pro-
jektami a swoim projektem. Dostrzegaj
w nich sojusznikéw, nie wrogow.

* Przydziel im obowigzki, jesli chca je przy-
jaé. Zaangazuj ich jako zasoby, jesli tego
chca. Konsultuj sie z nimi, jesli zmiany re-
alizowane przez projekt, majag na nich
wplyw.

e Zaakceptuyj fakt, ze koledzy mogg nie by¢ tak
pelni zapatu jak ty. Rozwaz réwniez zasad-
no$¢ ich sprzeciwow i zastrzezen.

Wolontariusze

* Przydziel im obowigzki i konsultuj si¢ z nimi
w kwestiach, w ktérych maja duza wiedze.
Nie oczekuj ich opinii lub zaangazowania
w sprawy, w ktorych nie czuja sie kompe-
tentni; mozesz na nich w ten sposéb prébo-
wacé wywieracé nacisk.

e Zaangazuj ich wcze$nie w proces, propor-
cjonalnie do po$wiecenia, jakiego od nich
oczekujesz.

*  WyrazZ jasno swoje oczekiwania i postaraj sie
zrozumie¢ ich obawy (i oczekiwania).

¢ Docen ich prace i podziekuj im. Zawsze.

e Sprawdz, w jaki spos6b moga oni skorzystac
z projektu (np. dalsze szkolenie, kwalifika-
cje na kurs, do§wiadczenie zawodowe etc.).

e Zaakceptuj, ze wolontariusze mogg oczeki-
waé wynagrodzenia (niekoniecznie finanso-
wego). Rozwaz systemy wsparcia.

e Wolontariat, oprécz strony finansowej, ma
réwniez wartoS¢ polityczng i spoleczna.
Upewnij sie, Ze go doceniasz. Szczegélnie,
jesli jest on dopasowany do twojego wiasne-
go projektu lub jego czesci.

¢ Podczas sporzadzania projektu rozwaz kosz-
ty szkolenia i przygotowania wolontariuszy

Milodzi ludzie

To wlasnie mlodzi ludzie bedg przez wiekszosé
czasu celem i podmiotem twojego projektu.
Mozliwe, ze nie postrzegasz ich jako swych part-
ner6w i kolegow. Faktem jest jednak, ze mtodzi
ludzie stanowig zasoby projektu, przypuszczal-
nie najwazniejsze ze wszystkich, dlatego ze...
trudno jest przygotowywac projekt miodziezowy
bez mtodych ludzi.

Mtodzi ludzie mogg stanowié zasoby, zaktadajac ze:

e Sg postrzegani i traktowani jako partnerzy,
a nie tylko konsumenci lub uczestnicy cud-
ownego projektu, w ktérym jeste§ niezastg-
pionym dyrektorem (!);

¢ Ich opinie sg doceniane i brane pod uwage
podczas planowania i zarzadzania projektem;

e Sg postrzegani jako cenny nabytek, a nie
jako problem;

e Ich dosSwiadczenia sg przyjmowane
i cenione. Moze trudno w to uwierzy¢, ale
mliodzi ludzie mogg wiedzie¢ wiecej
o mtodych ludziach niz dorosli;

e Projekt jest prowadzony przez miodych
ludzi, nawet jeSli jest zarzadzany przez
ciebie i twoich kolegow;

* Projekt jest przygotowywany dla nich i z ni-
mi, a nie o nich lub na ich temat. Sprawdz
dokladnie te cze$é. Zapytaj sam siebie: co
mlodzi ludzie uzyskaja dzieki projektowi,
czy jest wystarczajaco dobry, czy bylby$ na
ich miejscu zadowolony, ile stereotypéw
(twoich i spoteczenistwa) starasz si¢ poprzez
projekt pokazac, jaka jest rola mtodych ludzi
w projekcie, jak mogg oni na niego wplynaé,
czego moga sie nauczy¢ dzieki sposobom im-
plementacji projektu.

3.3.1.6. Praca zespotowa

Dobra praca zespotowa jest rownie stymulujgca
jak czarna kawa i rownie ciezko sie po niej
poZniej zasypia (na podstawie przystowia, Ann
Lindberg)

W przeprowadzaniu projektu wazna jest praca
zespolowa. Zapobiega ona identyfikowaniu pro-
jektu z jedng osoba, wnosi rézne umiejetnosci
i moze go wzmocni¢. Jednakze projekt musi iS¢
naprzéd, musi mieSci¢ sie w nieprzekraczal-
nych terminach i musi by¢ wykonywana praca.
Znajdujacy sie w centrum projektu zespét
powinien wrecz zonglowa¢ wieloma dziatania-
mi. Zespoly musza by¢ zdolne do podejmowania
decyzji dotyczacych kwestii organizacyjnych
i finansowych, a jednocze$nie umieé stworzy¢é
woko6l projektu atmosfere energii i zaintere-
sowania. Innymi stowy, zespoly musza praco-
wal efektywnie. Wspélna praca z ludZmi maja-
cymi rézne pomysty i osobowosci, pochodzgcymi
z r6znych Srodowisk spotecznych i kulturowych,
dysponujacymi réznymi umiejetno$ciami, cza-
sem nawet postugujacymi sie innymi jezyka-
mi..., to wszystko brzmi gtadko, ale czesto
wymaga ciezkiej pracy.

Pierwsza cze$¢ tego paragrafu koncentrowac sie
bedzie na pracy zespolowej jako takiej.

Zarzadzanie
projektem
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Omawia ona nastepujace sprawy:

* problemy dotyczace wspo6ipracy,

¢ model efektywnej pracy zespolowej,

¢ 6 wskazowek, ktére mogg pomdoc w rozwoju
efektywnego zespotu,

e strukture podejmowania decyzji w zespotach,

e realcje miedzy zespolem zajmujacym sie
projektem a Swiatem zewnetrznym.

Praca w zespole nalezy do trudnych, ale ekscy-

tujacych. Staje sie za$ jeszcze trudniejsza i bar-

dziej ekscytujaca, kiedy pracuje sie w zespole

wielokulturowym.

Oczywiste jest, ze efektywna praca zespolowa

nie bierze sie znikagd. Rozw(j dobrej pracy ze-

spolowej musi by¢é wspomagany.

Druga cze$¢ tego rozdzialu bedzie sie koncen-

trowac na specyfice zespoléw wielokulturowych

Omawia ona nastepujace sprawy:

* dlaczego zesp6t wielokulturowy jest czyms$
cennym,

e specyfika i putapki,

e sugestie, dotyczace tego, jak pracowaé w ze-
spotach wielokulturowych.

Zespot, zespot, krolestwo za zespot!

Wspélpraca - magiczne slowo: cztery elementy
wspoélpracy

Jednym z kluczowych elementéw w pracy zespo-
towej jest efektywna wspoéipraca. Bardzo tatwo
jest mowic¢ o wspoltpracy, trudniej jg realizowac.
Wiekszo$é probleméw zwigzanych ze wspélpra-
cg wigze sie z kwestiami relacji (problemy wia-
zgce sie ze wspllng pracg) i zadan (problemy
wigzgce sie z zadaniami).

Jednostka

Struktura

Praca

Wspoipraca

Cele Zespof

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

Problemy wigzace sie ze wspélng praca

Problemy wigzace sie z zadaniami

Problemy na poziomie jednostki

Problemy te wigzg sie z trzema podstawowymi
potrzebami spotecznymi: checia bycia w zespole,
potrzeba wptywania na prace zespotowa i przy-
wigzaniem. Ich znaczenie dla jednostek zalezy od
czasu wspoftpracy w zespole oraz od tego, jak gte-
boka jest ta wspotpraca. Jesli praca zespotowa jest
dla cztonkéw niezmiernie wazna, beda sie oni sta-
rali zrealizowac jak najwiecej podstawowych po-
trzeb. Potrzeby te wptywajg na zespét. Na przy-
ktad jednostki, ktére chcg mie¢ wptyw na projekt,
beda konkurowaty z innymi. Ludzie, ktérzy nie
czuja, ze sa w zespole, beda zabiegali o zaintere-
sowanie...

Swiadomos$¢, ze cztonkowie zespotu maja takie
potrzeby i otwartos¢ na rozmowe o tych kwe-
stiach pomoga zmniejszy¢ napiecia miedzy jed-
nostkami a zespotem.

Problemy na poziomie zespotu

Fakt, ze zespdt nie jest spdjny moze byé efektem
zbyt duzej heterogenicznosci, braku kontaktu
miedzy cztonkami grupy, sprzecznego postrzega-
nia celéw, zbyt zorientowanego na realizacje za-
dania kierownictwa, etc...

Otwarta i szczera dyskusja moze poméc w rozwia-
zaniu problemoéw na poziomie zespotu.

Cele

Problemy lub konflikty pojawiaja sie wtedy, kiedy
cele zespotu nie sg jasne i dobrze zdefiniowane.
Jasne cele pozwalaja na zmierzenie i ewaluacje
postepéw w pracy zespofowe;j.

Jedli cele sg niewyrazne i przestaty byc jasne, prze-
rwij prace i przedyskutuj je jeszcze raz.
Wspotpraca nasila sie, jesli cztonkowie grupy mu-
szg pracowad wspdlnie, aby osiagnad cel.

Struktura

Aby osiagna¢ cele, zespdt potrzebuje okreslonej
struktury zadan. Dotyczy to zasad, metod, strate-
gii, podziatu zadan i wtadzy... Aby zespdt praco-
wat efektywnie, struktura ta musi zosta¢ zaakcep-
towana przez wszystkich cztonkéw zespotu. To
rowniez wymaga dyskusji i otwartej komunikacji.




Aby zespo6l odnosit sukcesy i byl efektywny te
cztery elementy muszg by¢ zrownowazone. Nie
jest to tatwe w zespole ztozonym z ludzi, ktérzy
maja inne potrzeby, oczekiwania, zdolnoSsci,
umiejetnosci spoleczne, a czasem reprezentujg
inne Srodowisko spoteczne i kulture. Réwnowa-
ga miedzy czterema wymienionymi wyzej ele-
mentami umozliwia u§wiadomienie sobie réznic
i ich przedyskutowanie. To zabiera czas, ale
w dluzszej perspektywie pomoze zespolowi
sprawnie dziataé.

Model efektywnej pracy zespolowej

Tréjkat ,,3 P” czyli Produkt-Procedura-Ludzie
(ang. Product-Procedure-People)

,Projekt musi rozwija¢ sie, musi mieSci¢ sie
w nieprzekraczalnych terminach i musi byé
wykonywana praca. Ludzie kierujacy projektem
muszg sta¢ sie¢ efektywnym zespolem...”
(Lawrie, 1996).

Troéjkat ,,3 P” oznacza, ze jeSli zesp6l ma byé
efektywny to musi istnie¢ réwnowaga miedzy
produktem, procedurg i ludZmi w zespole.

(cele, zadania)

Procedura

(strukturalna czes¢ zasad
wspotpracy, metod, strategii,
podziafu zadar i wtadzy)

(wspotpraca — kwestie wigzace sie z ludzmi,
relacje miedzy jednostkami,
poczucie, ze jest sie akceptowanym,
poczucie, ze jest sie kims waznym)

Troéjkat oznacza, ze w efektywnym zespole musi
istnie¢ r6wnowaga miedzy tymi trzema elemen-
tami.

* Nadmierne przywigzanie do procedur i zbyt
sztywne zasady zabijg kreatywno$¢ i sponta-
niczno$¢ ludzi. Ludzie bedg sie gorzej czuli,
a to nie wptynie dobrze na produkt (rezultat).

¢ Nadmierne przywigzanie do kwestii zwigza-
nych z ludZmi, zbyt czeste méwienie o tym,
jak sie czujemy, czy sie lubimy lub tez nie lu-
bimy, zmniejszy koncentracje na rezulta-
tach; a przeciez zesp6t nie jest grupg tera-
peutyczna,

* Nadmierne skupianie si¢ na produkcie (re-
zultacie) bedzie przeszkadzaé zespolowi
w znalezieniu dobrych procedur pracy i be-

dzie mialo wplyw na kwestie zwigzane
z ludZzmi (moze brakowaé czasu na to, aby
wystuchaé¢ pomystéw innych oraz zeby oce-
ni¢ prace i proces).

Wiele zespoléw intensywnie koncentruje sie na
produkcie (rezultacie). Gtéwnie z powodu braku
czasu nie dba sie jednak o to, aby lepiej sie po-
zna¢, pomyS$le¢ o procedurach dotyczacych
wsp6lnej pracy, aby ocenié to, jak ludzie czujg
sie w grupie — ,,Mamy tylko dwa dni na to spotka-
nie przygotowawcze...”.

Poczatkowo wydawaé by sie moglo, ze bardziej
efektywnie byloby skoncentrowaé calg uwage
na zadaniu, na produkcie; je$li nie musisz prze-
znaczaé czasu na stuchanie réznych pomysiow,
masz wiecej czasu, aby wykonac zadanie. Jed-
nakze w dluzszej perspektywie bardziej efek-
tywne jest stuchanie siebie nawzajem i poSwie-
canie sobie czasu. Mozna dzieki temu np.
okresli¢ przyczyne problemu; uwazne stuchanie
siebie nawzajem moze pomdéc w motywowaniu
ludzi (stuchanie = zwrécenie uwagi = uznanie
dla danej osoby; dana osoba jest wazna dla ze-
spolu = ma lepszg motywacje do pracy). Dyna-
miczna ré6wnowaga miedzy produktem - proce-
durg - ludZzmi w dluzszej perspektywie pomoze
zespolowi znacznie lepiej funkcjonowac.

»3P”: metoda odzwierciedlenia twojej pracy
zespolowej

Ten model moze ci pom6c w bardziej efektywnej
pracy, ale moze by¢ tez metoda ewaluacji twojej
pracy zespotowej. Popro§ wszystkich czlonkéow
grupy, aby przyporzadkowali do kazdego z ele-
mentéw projektu ocene od 1 do S.

Przedyskutuj pézniej uzyskane oceny i zapytaj
ludzi, dlaczego dali takie oceny, a nie inne. Co
nalezy zmienié¢, aby ocena byta wyzsza?

Model rozwoju zespotu

Zespoty, podobnie jak wszystkie grupy, rozwijaja
sie podczas wspélnej pracy. Trzeba posSwiecié¢
duzo czasu i wysitku, aby staé sie efektywnym
zespolem.

Przekonania, §$wiadomos$¢ czionkéw zespotu i je-
go stan sg cigglym procesem. Je$li grupy chcg
by¢ efektywne, muszg sie rozwijaé w czasie tego
procesu. Dla zespolu wazna jest §wiadomosS¢ te-
go, ze grupa musi przejS¢é przez proces, aby
uzmystowié sobie jego warto$¢ i znalez¢ w nim
Swoje miejsce.
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Ten model pokazuje proces, przez ktéry musi przejs¢ kazdy zespot.

Proces / Ludzie

achowania

Umiejetny

Procedura

Produkt / Rezulta

Rezultat

Chaotyczny

Poczatkowo wiekszoS¢ zespoléw koncentruje sie
niemal wylgcznie na zadaniu, rezultacie lub celu.
Jednak wspéipraca bardzo szybko staje sie cha-
otyczna, bo kazdy chce wnie$¢ sw6j wklad w posta-
ci wlasnych pomysiéw. Czlonkowie grupy zgadza-
ja sie, aby ten chaos przez chwile funkcjonowal,
wkroétce jednak pojawia sie potrzeba wprowadze-
nia porzadku. Zaprwadzenie tadu jest mozliwe je-
dynie wtedy, gdy zespdt zajmie sie w wiekszym
stopniu strukturg procesu wspélpracy i okresle-
niem rél. Kto bedzie koordynowat spotkania? Kto
bedzie zarzadzal czasem? Zesp6t powinien dazycé
do wprowadzenia procedur, aby nadaé chaosowi
strukture. Jak ukierunkujemy pomysty, wkiady,
etc? Dopiero gdy zesp6t odpowie sobie na powyz-
sze pytania, wspolpraca stanie sie bardziej formal-
na. Ludzie beda zabierali gtos dopiero po uzyska-
niu pozwolenia koordynatora i $ciéle przestrzegali
procedur podejmowania decyzji. Kiedy czlonko-
wie zespolu beda mieli juz wrazenie, ze potrafig
swobodnie pracowaé wedtug procedur, mozna roz-
poczaé kolejng faze. Jest nig informacja zwrotna,
ktora dotyczy zachowania innych i opowiadania
o swoich emocjach i uczuciach. Wéwczas koordy-
nator moze sie wycofa¢. Ludzie bedg stuchali sie-
bie nawzajem nie dlatego, ze beda musieli, ale po-
niewaz beda sobie ufali, szanowali cudze pomysty,
zdolno$ci, mocne strony i stabo$ci. Postrzeganie
zespolu bedzie w takim wypadku znacznie bar-
dziej skupione na jego cztonkach.

Fakt, ze informacja zwrotna, dotyczaca zachowa-
nia i rozmawianie o emocjach usytuowane sg na
szczycie piramidy, nie oznacza wcale, ze sg one

ostatecznym celem kazdego zespotu. Wiele zespo-
6w nie potrafi w ogéle dotrze¢ do tej fazy. Nie
oznacza to réwniez, ze inne elementy piramidy nie
sg istotne. Pokazuje to jednak, ze zespoty, ktére po-
trafig dostarczy¢ informacje zwrotng i umiejg po-
kazac swoje emocje czy uczucia, sa w dtuzszej per-
spektywie znacznie bardziej efektywne.

Efektywna praca zespolowa nie bierze si¢ znikad.
Rozwdj dobrej pracy grupowej musi by¢ wspiera-
ny. Nastepujace uwagi sg kluczowymi elementami
warunkujgcymi wysoka jako$¢ dziatania zespotu.

Kilka zasad, ktére moga okazac¢ si¢ pomocne

W pracy mlodziezowej, w ktérej czes¢ ludzi ma
alergie na Sciste zasady i chce pracowaé w spo-
s6b bardziej swobodny czy nieoficjalny, dobrze
jest wprowadzi¢ kilka jasnych zasad. Bez nich
wiele rzeczy sie rozpada i powstaje chaos.

Na poczatku pracy zespotowej warto pomys$leé
o og6lnie uznanych zasadach dotyczacych podej-
mowania decyzji, ustalania obowigzkéw, organi-
zowania komunikacji i czasu. Naturalnie, jesli
zajdzie taka potrzeba, zasady mogg zostaé zmie-
nione w zalezno$ci od wymagan grupy.

Struktura podejmowania decyzji

Zespoly zajmujace sie projektem muszg podjaé
wiele decyzji. Ponizsza struktura ,,ZDECYDUJ”
moze ulatwi¢ podejécie do probleméw lub trud-
nych sytuacji (ta cze$¢ pochodzi z nastepujacego
zrédta: 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)



Struktura podejmowania decyzji
»ZDECYDUJ*

D: DEFINIUJ

— Problem lub sytuacje i trzymaj sie tej defini-
cji. Nie psuj jej i nie komplikuj.

- Kto i w jaki spos6b musi by¢ zaangazowany
W proces?

— Limit czasu badZ nieprzekraczalny termin,
przynajmniej dla tymczasowej decyzji.

- Jakie informacje sg potrzebne, aby rozwigzac
problem i kto ich dostarczy. Informacja ozna-
cza zar6wno opinie jak i fakty.

— Przygotuj przejrzysta notatke o wszystkim, co
zostato zdefiniowane i upewnij sie, ze wszystkie
osoby pracujace w zespole otrzymaja kopie.

P: POSZUKUJ

Zbierz informacje, nie osadzajac niczyjego
punktu postrzegania problemu i proponowanych
rozwigzan.

W: WYJASNIJ

Upewnij sie, ze wszystkie zaangazowane w po-
dejmowanie decyzji osoby posiadajg niezbedne
informacje i rozumieja je.

P: POMYSLY

Przemy$§l wszystkie mozliwe rozwigzania:
zaro6wno te niedorzeczne, jak i powazne. Stosuj
kreatywne metody rozwigzywania problemoéw,
takie jak: burza moézgdéw, dyskusje w malych
grupach. Postaraj sie, aby pojawily sie rézne
pomysty.

D: DECYDUJ

— Zaakceptuj fakt, ze zadne rozwigzanie ani zad-
na decyzja nie usatysfakcjonuje wszystkich;
kazda decyzja bedzie niedoskonala i bedzie
miata ograniczenia. BadZ gotowy do kompro-
misow!

— Oceniaj sugestie w jasny i spokojny sposéb.

— Jesli tak postanowite$ lub jesli jest to niezbed-
ne, podejmij decyzje poprzez glosowanie,
a najlepiej przez porozumienie, ktére kazdy
bedzie sktonny zaakceptowac.

- Upewnij sie, ze wszystkie osoby, ktore sg bez-
posSrednio zaangazowane w podejmowanie de-
cyzji, sktonne s jg implementowaé, nawet je-
§li sie z nig nie zgadzaja. JeSli niektérzy nie sg
do tego sklonni, zastanéw sie, czy mimo
wszystko przej$¢é nad tym do porzadku dzien-
nego (ryzykujac sabotaz), czy tez moze powto-
rzy¢ caly proces.

— Wyjaénij, kto zadba o zrealizowanie decyzji
lub przelozenie jej na praktyke. Kiedy i w jaki
sposéb powinno sie to dokonaé i kiedy zostanie
poddane weryfikacji?

0: OCEN

— Ocen, czy problem zostal zupelnie rozwigzany
lub czy inne jego aspekty musza by¢ teraz roz-
wazone.

Praca w wielokulturowych grupach wymaga
wielokulturowego zespotu.

Moéwigc o zespolach wielokulturowych, nalezy
skoncentrowac sie na tym, jak zespoly moga ze
sobg najlepiej wspoélpracowac, jak zajmowac sie
réznorodnoScia kulturowa, jak podzielaé pogla-
dy, zachowania, warto$ci i przypuszczenia, aby
stworzy¢ réznobarwng calo$¢.

W rzeczywisto$ci znacznie latwiej jest mowic
lub pisaé o wielokulturowych zespotach niz z ni-
mi lub w nich pracowaé. Stoja one bowiem wo-
bec wielu wyzwan. Nie jest fatwo radzi¢ sobie
z réznicami, ocenia¢ rézne wartosci, Srodowiska
spoteczne, rozwazal inne przekonania, przy-
puszczenia i zachowania.

Zespoly wielokulturowe: szansa na wieksza
réznorodnosé

Gdy weZmie sie pod uwage wzrastajaca zlozonos¢é
spoteczng i zmiany dokonujgce si¢ w spoteczen-
stwie, a wiec takze w pracy mlodziezowej, jasne
jest, ze aczenie ludzi pochodzacych z réznych
Srodowisk kulturowych poprawia jako$¢ projektu.

Roéwniez, biorgc pod uwage ztozono$¢ projektow
i coraz wieksza wage ich aspektéw miedzynaro-
dowych, réznice kulturowe wydajg sie pozytyw-
ng warto$cia, ktora dostarcza wielu perspektyw
i opinii. Réznice kulturowe moga przyczynic¢ sie
do nowych sposob6w postrzegania starych pro-
bleméw i dajg szanse na wiekszg kreatywno$¢
i innowacje (Schneider i Barsoux, 1997).

Grupy wielokulturowe moga réwniez pomoc zmi-
nimalizowa¢ ryzyko identycznoSci, a takze
zmniejszy¢ przymus dostosowania sie, ktéry moze
pojawiac sie w grupach, w ktérych jest zbyt wiele
podobnie my$lacych jednostek (Janis, 1972).

Badanie dzialania zespolu przeprowadzone
przez Merdith Belbin (Belbin, 1981) wskazuje,
ze zespoly skladajace sie z cztonk6éw o réznych
profilach byly bardziej efektywne niz zespotly
zlozone z cztonk6w o podobnym profilu.

Ostatnie badania wskazujg réwniez, ze wielokul-
turowe zespoly dzialaly lepiej podczas ustalania
perspektyw postrzegania probleméw i tworzenia
alternatyw niz te monokulturowe. Problem tkwi
w tym, jak ,,doj$¢ do porozumienia” i zaakcepto-
walé wspoélne wartoSci. Zr6znicowane grupy mu-
szg przeciez pogodzi¢ odmienno$ci wynikajace
Z postaw, wartosci, zachowan, pochodzenia spo-
tecznego, oczekiwan, a nawet jezyka.
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korzystuja

e Zespoty doceniajg i
réznorodnosc

Praca aspofowa. nie aktada. ze \w cy
a ta ami dzie esto_wiaczaja_sie

w projekt lub sa wybierani, poniewaz |u-
bia innych i identyfikuja sig z nimi lub do-
brze sie z nim rozumieja. To jest nieunik-
nione. Dobre zespoty podzielaja wspolne
Zaangazowanie, wizje i wartosci projektu,
dysponujacych
od oM

DO-

Uzytecznym narzedziem rozwoju pracy
espotowe s pokazanie V Wia-
on-

anadto omnyl=To
gromna pomoc, moze
s i boka-
pedzie

musiat wypetnic

Zespof tworzy atmosfere, w ktorej ludzie
CZUja sie dobrze 1 swobodnie. Panuje

prawdziwe zautanie, wigec luazie sKionni

oWie
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® Zarzgdzanie Kontliktem

Konflikt i rozbieznos¢ zdan sa uznawane
za naturalne i sa omawiane. Nacisk kfa-
dzie sie wowczas na rozwigzanie proble-
mu, a nie na personalia.

Specyfika i putapki dotyczace
wielokulturowych zespotow

Rézne oczekiwania dotyczace sposobu funkcjo-
nowania zespolu

Aby zespoly byly efektywne, muszg znaleZé roz-
wigzanie probleméw wigzacych sie z wewnetrz-
ng integracjg. Oznacza to rozwijanie strategii do-
tyczacych zarzadzania gléwnym zadaniem
grupy, zarzadzania projektem i jego przebiegiem,
rozumienie tego, jak nalezy razem pracowac.
Jest to znacznie utrudnione, jesli cztonkowie ze-
spolu majg rézne przekonania kulturowe, doty-
czace tego, jak grupa powinna funkcjonowac.
Aby zespoly mogly stworzy¢ efektywne rozwia-
zania w kontek$cie europejskim, doceniony mu-
si zosta¢ wplyw kultury na ich efektywnos§¢é.
»Aby wielokulturowe zespoly zrealizowaty
obietnice lepszego dziatania dzieki réznorodno-
§ci, potrzeba, by istnialy odpowiednie strategie
kulturowe, wtedy mozna zarzadzac¢ zaréwno za-
daniem, jak i procesem.” (Schneider i Barsoux,
1997)

Zespoly wielokulturowe musza byé skionne do
okreSlenia i przedyskutowania réznic dotyczacych
oczekiwan, strategii realizacji zadan i procesu inte-
rakcji. Celem tego nie jest zneutralizowanie réznic,
ale budowanie na ich podstawie. Jesli réznice nie
sg dostrzegane, nie mogg tez zosta¢ docenione
i spozytkowane. Moga stac sie przeszkoda, jesli be-
dziemy udawali, ze nie istnieja. ,,Nadzieja zwigzana
z wielokulturowymi zespotami tkwi w umiejetnosci
postugiwania sie réznicami, nie tylko akceptowa-
nia ich istnienia”. (Schneider i Barsoux, 1997)

Nieumiejetno$¢ dostrzegania réznic kulturo-
wych i brak zgody, co do zadania i procesu, moze
uniemozliwi¢ jakiekolwiek dziatania grupy. Wie-
le nowo utworzonych zespoléw przystepuje na-
tychmiast do dyskus;ji. Nie przeznaczaja one wy-
starczajgco duzo czasu na przemys§lenie procesu
interakcji: jaki rodzaj lub styl porozumiewania
sie jest potrzebny, jak ksztaltowane sg kontakty,
jak podejmowane sg decyzje, z jakich §rodowisk
pochodzg ludzie..., poprzez lekcewazenie i uni-
kanie rozpatrywania tych réznic, zespoly prze-
chowuja problemy na p6zniej.

Pokazywanie réznic kulturowych

Réznice kulturowe wyrazaja sie w réznych oczeki-
waniach, zwigzanych z celem dziatania zespotu
i strategiag, wedlug ktoérej zesp6t powinien dziatac.
Niektoére z nich wigzg sie z rezultatem dziatan, de-
finicja dazen, jasnym sprecyzowaniem celow,
a takze koniecznoscig ich dodatkowego przedysku-



towania. Inne oczekiwania wiaza sie z procedura-
mi, czyli z tym, jak zostato podzielone zadanie, kto
ma spelniac okreslong role, jakie kto ma obowigz-
ki, w jaki spos6b podejmowane bedg decyzje.
Oczekiwania wigzg sie takze z innymi czlonkami
zespolu i wspéipraca z nimi; z tworzeniem zespo-
tu, jezykiem, uczestnictwem, sposobami zarzadza-
nia konfliktami, a takze z tym, jak bedziemy czuli
sie w zespole. Te oczekiwania musza zostaé prze-
dyskutowane zanim grupa przystapi do zadania.
Nie oznacza to jednak, ze grupa musi znalez¢ odpo-
wiedZ na wszystkie pytania. Wystarczy, ze wszyscy
bedg mogli opowiedzie¢ o swoich oczekiwaniach,
a jednocze$nie beda mieli Swiadomos¢ tego, Ze in-
ni cztonkowie zespotu oczekujg czego$ innego.

Celem ciagglej dyskusji jest rozwiniecie wspélnej
strategii dziatania. Daje to szanse nazwania réznic
kulturowych i mozliwo$¢ ich przedyskutowania, a
nie ignorowania w nadziei na to, Zze znikng same.
,,Potencjalne problemy mogg zostaé przewidziane
i okreslone, a potencjalne szanse mogg stac sie wi-
doczne, jesli réznice kulturowe nie bedg ukrywane,
ale zostang wytozone.” (Schneider i Barsoux, 1997)

Dla wielokulturowego zespotu wazne jest:
e stworzenie wspolnych dazen,
e ustalenie specyficznych celéw dotycza-
cych tego, jak razem pracowac, o0
e ustanowienie strategii wiaza-
cych sie z zadaniem i procesem,
e dokonanie ewaluacji i zapew-
nienie informacji zwrotnej do-
tyczacej sposobu pracy zespotu.

Wskazowki, ktore pomoga pracowac
w wielokulturowych zespotach

,Omawianie réznic kulturowych jest dla zespotu
dzialaniem ryzykownym, poniewaz uwidacznia-
ja sie wtedy wszelkiego typu preferencje i uprze-
dzenia. To zadanie wymaga ogromnej wrazliwo-
$ci, zaufania i prawdziwego po$wiecenia sie
integracji. R6znice musza zostaé ustalone, a na-
stepnie przedyskutowane i ukierunkowane, a nie
przyswojone, wchloniete lub zignorowane.

Oznacza to czasami, ze, gdy réznice sg autentycz-
nie zintegrowane, kazdy czuje sie ostatecznie tro-
che nieswojo, poniewaz musi zrezygnowac z czesci
przyjetych zalozen. Skuteczne zespoty wielokultu-
rowe to te, ktore ryzykuja ustalenie réznic, aby
stworzy¢ bardziej zlozone i barwniejsze rodzaje
interakcji... Nadzieja zwigzana z wielokulturowy-

mi zespolami tkwi w umiejetnosci postugiwania
sie réznicami, a nie tylko akceptowaniu tego, ze
istnieja” (Schneider i Barsoux, 1997)

Oczywiscie poczatkujacy zesp6t nie moze od ra-
zu spelni¢ tych wszystkich wymagan, jednak
wazne jest, aby grupa od poczatku prébowata
stworzyé atmosfere otwartoSci i szacunku,
w ktérej mozna bedzie przedyskutowac réznice.
Oto kilka wskazowek, ktére pomoga w zajeciu
sie wielokulturowymi sprawami w zespotach:
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Poswieé czas na to, aby poznaé innych czlonkéw
grupy,; szczegbélnie w zespoltach wielokulturowych
wazne jest, aby poznac sie lepiej zanim przystapi sie
do dziatania. Wzajemne poznanie sie nie oznacza je-
dynie oficjalnej prezentacji w stylu: nazwisko, pra-
ca, hobby. Postaraj sie dowiedzie¢ od innych wiecej
oich pochodzeniu, pomystach, o tym jak postrzega-
ja prace zespolowa, jak postrzegaja projekt, jakie sg
ich poprzednie do§wiadczenia w pracy w zespotach,
w pracy nad projektami. Nie musi to mie¢ oficjalne-
go charakteru, mozna poznaé sie lepiej podczas
wspolnych gier, pracy, a réwniez podczas wspélne-
go drinka. Stworzenie grupy wymaga czasu; czas
wolny jest niekiedy cenniejszy od czasu pracy.

Zaakceptuj réznice. Wspélna praca w zespole nie
oznacza, Ze zawsze musimy sie ze sobg zgadzac.
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Dyskusje sg czym$ zdrowym i pozwalajg zespoto-
wi na rozw6j. Wazne jest, by motywowac ludzi, aby
przyczynili sie do pracy zespotu. Motywujac, trze-
ba zwrécié szczeg6lng uwage na dzielgce mtodych
ludzi réznice w postrzeganiu pracy zespolowej,
umiejetnosci jezykowe, a takze na to jak wykorzy-
stywany jest jezyk. Upewnienie sie, ze wszyscy
czlonkowie zostali wystuchani i ze ich poglady zo-
staly odpowiednio uwzglednione, wymaga wrazli-
wosci i odwagi. Jest to jednak niezbedne, aby okre-
§li¢ i skonfrontowaé ukryte réznice i uprzedzenia,
ktore mogltyby wykluczy¢ niektérych cztonkow ze-
spolu. Réwnie potrzebne moze okazaé sie tez ogra-
niczenie wptywu dominujacych cztonkéw zespotu
i zachecanie do udziatu tych spokojniejszych.

Niekiedy réznice kulturowe sg interpretowane ja-
ko ,,problemy zwiazane z osobowoscia”: Czlonek
zespolu moze zostaé uznany za osobe trudng lub
niszczaca wysiltek grupy (poprzez swoje milczenie
lub aktywng obrone wlasnego punktu widzenia),
jesli w niewielkim stopniu stosuje sie do norm kul-
turowych. W konsekwencji osoba taka traktowana
jest jak intruz, jest ignorowana lub zmuszana do
ulegtosci. Zmuszanie do konformizmu w efekcie
niweczy wktad danej osoby w dziatania grupy. Co
wiecej, obwinianie jednostki moze zniechecac
cze$¢ czlonkéw zespolu do uczestnictwa.

Znaczace uczestnictwo nie oznacza, ze kazdy
w takim samym stopniu musi zabiera¢ gtos. Kto$
moze odzywac sie rzadko, ale zawsze wnosi¢ co$
nowego i waznego do dyskusji. Znaczgce uczest-
nictwo oznacza wiec, ze kazdy na swdj sposob
przyczynia sie do tego, aby grupa w swych dzia-
laniach posuwata sie naprzod.

Zespoly wielokulturowe nie powinny wpasé

w putapke, polegajaca na wymuszaniu na czton-

kach aktywnego uczestnictwa. (Schneider i Bar-
soux, 1997)
- W rzeczywistoSci grupa moze zdefiniowacd
,,Zhaczgce uczestnictwo”, zaré6wno przed roz-
poczeciem, jak i w trakcie pracy i wypracowac
metode jego realizacji
— Spotkania mogg by¢ przeprowadzane w taki spo-
sob, aby wiecej byto mozliwos$ci zabrania glosu:
— praca w mniejszych grupach i wspélne wy-
pracowywanie rezultatow

— wzajemne wysluchiwanie opinii
przed przystapieniem do dyskusji

- danie kazdej osobie czasu, aby spisata czes¢
ze swoich pomysiow

- powieszenie dwoch plakatéw Za/Przeciw, na
ktérych kazdy moze zapisaé wlasne uwagi;
nastepnie mozna przeprowadzié dyskusje

- préba ustalenia ukrytego znaczenia zacho-
wania. Dlaczego kto$ przez caly czas milczy?
Czemu kto$ ciggle sie nie zgadza?

innych

Kwestie jezykowe

Chodzi tu nam o sposéb, w jaki zesp6t ,,rozmawia”,
tworzy mys$li i uczucia, wzmacnia badz ostabia re-
lacje, rozwigzuje problemy i uczy sie. ,,Rozmowa
zespolu” pokazuje réwniez, jak omawiane sg kwe-
stie tozsamosci, wspélzaleznoSci, wtadzy, dystansu
spotecznego, konfliktu i negocjacji. Z tego tez po-
wodu umiejetno$¢ ustalenia jezyka komunikacji
jest niezwykle istotna. Tylko wtedy mozliwe be-
dzie negocjowanie strategii wspolnej pracy.
Wybor jezyka w zespotach wielokulturowych wig-
ze sie z wieloma konsekwencjami dla cztonkéw ze-
spotu. Ci, ktérzy nie znaja jezyka, w jakim porozu-
miewa sie zesp6l, sg w pewien sposéb uposledzeni.
W takiej sytuacji znacznie trudniej jest sie wtra-
caé, nadgzac za dyskusjg i wplywac na prace.

Dla zespotu wielokulturowego wazne jest...
Kilka sugestii dotyczacych rozwigzywania
probleméw jezykowych:

e Przed rozpoczeciem, sprawdz umiejetnosci
jezykowe czfonkéw zespotfu

o Méw wolno

¢ Nie bdj sie w kazdym momencie prosi¢
o wyjasnienia

o Spraw, aby wszystko bylojasne, uzywaj
list, rysunkéw etc.

e Jesli nie potrafisz lub jestes zbyt zestreso-
wany, aby powiedzie¢ cos w wybranym je-
zyku, mozesz wréci¢ do rodzimej mowy
(oczywiscie wtedy, gdy w grupie jest ktos,
kto-moze przettumaczyé to, co mowisz)

* Badz swiadomy swojej przewagi, ktéra
masz wtedy, gdy méwisz w swoim ojczy-
stym jezyku lub znasz dany jezyk bardzo
dobrze

® Szanuj tych, ktérzy méwia wolno w innym
jezyku

Ciagla ewaluacja

By zagwarantowal efektywnoS$¢, zespoly musza
dokonywaé przez caly czas ewaluacji postepu, za-
réwno pod wzgledem zadania, jak i procesu. Tylko
wtedy istnieje szansa na refleksje i uczenie sie.
Ocenienie zespotu i dzialania jego czlonkéw, jak
réwniez omoéwienie dynamiki i rozwigzan poten-
cjalnych konfliktéw wymaga czasu. CzeS$¢ kultur
jest lepiej przygotowana do zagwarantowania
i przyjecia informacji zwrotnej niz inne. To spra-
wia, ze proces ewaluacji dzialania zespotu moze
sta¢ sie polem minowym. Dlatego tez niezbedne
jest zar6wno ustalenie sposobu otrzymywania in-
formacji zwrotnej, jak i dyskusja o interakcjach za-
chodzacych w grupie.



Konkluzja

Zespoty wielkokulturowe, ktére odnoszg sukcesy
to takie, ktére potrafig znalezé sposéb na zinte-
growanie wkladu poszczegélnych czlonkéw
i ktére nauczyly sie poszukiwania rozwigzan,
ktére zyskuja na warto$ci z powodu swej rézno-
rodno$ci, a nie pomimo tej ré6znorodnosci. W ta-
kich zespotach mozliwa jest takze dobra zabawa
oraz odkrywanie réznic kulturowych, ktére ja-
wig sie jako co$ nowego i dajg szanse uczenia sie
i wspélnej zabawy. (Schneider i Barsoux, 1997)

3.3.1.7. Trwate kontrolowanie
i ewaluacja

Prawo nr 4 zarzadzania projektem
.Kiedy sprawy dobrze sie toczg, cos pojdzie Zle.
Kiedy nie moze by¢ juz gorzej, bedzie gorzej.
Kiedy wszystko wydaje sie dziatac lepiej,
musiates cos pominac...

Murphy byt optymistg”

Plan projektu jest oceng. Jest jak szlak, ktory
wybierasz na mapie, aby dojs¢ z punktu A do
punktu C, nie zapominajac, aby zatrzymacé sie
w punkcie B. Kiedy rozpoczniesz juz podroz,
mozliwe, ze bedziesz musial wprowadzaé zmia-
ny, zatrzymywac sie tam, gdzie wcale tego nie
planowate$, obieraé alternatywne drogi. Jed-
nakze cel pozostaje ten sam. Zarzadzanie projek-
tem jest podobne. Majac przez sobg dazenia, be-
dziesz musiat przeprowadzi¢ swéj projekt przez
utrudnienia, braki, ambicje, oferty, zmiany etc.
Znaczenie planowania projektu polega na tym,

Ze umozliwia on zrozumienie tego, co przypusz-
czalnie bedziesz musial zmienié, i dlaczego. Ta
Swiadomo$¢ pozwoli ci na sprwne kierowanie
projektem. Pamietaj jednak, ze plan nie jest Bi-
blig, ktérej trzeba sie doktadnie trzymac.
Kierowanie projektem poprzez wprowadzanie
zmian to w duzej mierze kontrolowanie i ewalu-
acja. Zwykle robimy to instynktownie: sporzg-
dzamy obliczenia finansowe, platno$ci, zmiany,
adaptacje i ewaluacje, nie nazywajac ich nawet
po imieniu. Projekt, jako narzedzie, pozwala ci
zrobi¢ to samo, ale w §wiadomy i przemyS$lany
sposob. To wszystko.

Podczas implementacji mozesz, i przypuszczal-
nie powiniene$, przemys$le¢ zastosowanie dwoch
waznych narzedzi: kontrolowania i ewaluacji.

Kontrolowanie

Prawo nr 5 zarzadzania projektem
»Grupy zajmujace sie projektem nie cierpia ra-
portéw oceniajacych postep, poniewaz bardzo

jaskrawo pokazuja one brak postepu”.

A9

Stowo ,,kontrolowaé” oznacza ,,sprawdzac, utrwa-
laé, Sledzi¢ i regularnie co$§ nadzorowac.”> W kon-
tekScie zarzadzania projektem oznacza to $ledze-
nie: postepu projektu, implementacji planu,
zarzadzania zasobami; sprawdzanie, czy to co jest
realizowane, mieSci si¢ w ramach wyznaczanych
przez cele i dazenia.

Kontrolowanie dokonuje sie podczas calego pro-
cesu przeprowadzania projektu, kiedy mozliwe
jest jeszcze wprowadzenie innowacji, zmiana
kursu i lepsze dostosowanie sie do rzeczywistoSci.

5 American Heritage Dictionary

Zdefiniuj Przeprowadzaj Réznicuj zrodta
procedury kon tI'OIe zespolo waq informacji

Dziataj na czas l

Szukaj przyczyn I

Kontrolowanie
Uwzglednij i Przeszkody sg czyms
punkty kontroli normalnym I
ewaluacja
Okresl Chron relacje
dazenia i cele miedzyludzkie
Pamietaj, przetwarzanie Zachecaj
nie jest takie wazne Ograniczaj zmiany I i motywuj

kontrolowanie,
zakonczenie

™

Zarzadzanie
projektem

Ewaluagja,
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Ewaluacja oznacza (1) ,,okreSlenie badZ ustale-
nie wartosci” lub (2) ,,okreSlenie znaczenia, war-
toSci lub stanu - zwykle poprzez doktadng ocene

6

i badanie”.

W zarzadzaniu projektem ewaluacja oznacza
zwrocenie uwagi na to, co sie dzieje, jak i dlacze-
go. To zwrécenie uwagi nie tylko na rezultaty, ale
réwniez na prowadzacy do nich proces.

Na tym etapie zainteresowani jesteSmy regular-
nymi i poSrednimi ewaluacjami. Ostateczna
ewaluacja stanowi temat kolejnego rozdziatu.

Aby w pelni wykorzysta¢ kontrolowanie i ewalu-
acje, powiniene$ rozwazy¢ nastepujace kwestie:

Punkty kontrolne w planie projektu: Kontrolowa-
nie ré6wniez musi by¢ zaplanowane. Powiniene$
zatem przewidzie¢ momenty, w ktérych bedziesz
ocenial postepy i okreslal, jak majg sie one do
celow. Mozesz to robi¢ regularnie (np. kazdego
miesigca) lub tez zaplanowaé¢ punkty kontrolne
po kazdym wazniejszym dziataniu (aby wzigé
pod uwage wplyw dziatan).

Powolaj grupe kontrolng. Nie powiniene§ sam
kontrolowac projektu, poniewaz zabraknie ci za-
réwno perspektywy jak i umiejetnoSci spojrze-
nia z dystansu. OczywiScie musisz wilgczy¢é ze-
sp6l! w kontrolowanie, rozwaz jednak takze
zaangazowanie ludzi z organizacji, nie pracuja-
cych bezposrednio nad projektem. W niektérych
przypadkach sensownie jest wspoétdziatanie
z ludZzmi, ktérzy nie maja nic wspélnego z zarza-
dzaniem projektem: sponsorami, uzytkownika-
mi, ekspertami.

Zachowaj zapis rezultatéw. Najlepszym sposo-
bem zagwarantowania regularnej i przydatnej
ewaluacji jest brak po$piechu i zwrécenie uwagi
na to, co zostato osiggniete. Oznacza to rowniez
spisywanie dazen wigzacych sie z kazdym dzia-
taniem. Trzeba pytaé¢ ludzi o to, co zostalo juz
osiggniete.

Roznicuj Zrédla informacji. R6wnie przydatne jak
wlgczanie zewnetrznych obserwatoréw w proces
kontrolowania projektu jest zaangazowanie in-
nych ludzi po to, by dostarczali informacje i opi-
nie dotyczace przebiegu projektu. Nalezy zaczaé
od uzytkownikéw i mtodych ludzi. Ré6wniez od-
biorca kazdego dziatania oraz partnerzy projek-
tu powinni braé udziat w ewaluacji (to nie wy-
maga duzej pracy papierkowej). W ten sposéb

¢ Webster English Dictionary

nie tylko zadbasz o bardziej obiektywng podsta-
we informacji, ale réwniez zmotywujesz ludzi
i sprawisz, ze beda bardziej zaangazowani
w projekt.

Wigcz kolegow w proces definiowania dgzeni i pro-
cedur. Kazde dzialanie moze mieé¢ swe wlasne
specyficzne dazenia, mozesz tez ustali¢ specy-
ficzne procedury (dotyczace rekrutacji, infor-
macji, zarzadzania finansowego, etc.). Powinny
by¢ one jasne i zrozumialte dla wszystkich.

Dostosuj dgzenia i dzialania. Je§li plan nie kore-
sponduje z rzeczywisto$cia, zmien plan; nie
oczekuj, ze rzeczywisto$¢ zmieni sie sama. Cze-
sto jest to wylacznie kwestia reorganizacji har-
monogramu czasu lub zmiany dziatan. Mozliwe
jednak, ze w niektérych sytuacjach bedziesz mu-
sial zweryfikowac takze dazenia.

Zmien tylko to, co musi zostac¢ zmienione. Nie wahaj
sie, dostosowujac i zmieniajac to, co musi zostaé
zmienione. Nie spiesz sie jednak ze zmiang wszyst-
kiego tylko dlatego, Ze co$ nie dziata tak, jak tego
oczekiwale$. Zbyt duzo zmian moze zmniejszyé
motywacje i spowodowac zamieszanie.

Prawo nr 6 zarzadzania projektem

.Zaden system nie jest nigdy w petni wolny od
btedéw. Préba ich eliminacji nieuchronnie
wprowadza nowe, ktére sg jeszcze trudniejsze
do znalezienia”

Przeszkody sq czyms normalnym. Zwalaszcza jesli
projekt stanowi nowoS¢ w danej dziedzinie.
Oczywiste jest, ze zanim zacznie on funkcjono-
waé, musi uplynaé troche czasu. Sprawdz, czy
zmiany muszg dokonaé sie w procedurach, me-
todach, organizacji czy tez projekcie jako takim.

Doceniaj i motywuj. Kontrolowanie i ewaluacja
dotycza nie tylko méwienia o tym, co sie nie uda-
to. To takze dostrzeganie postepu. I docenianie
go. W ten spos6b mozesz motywowaé kolegéw
i partneréw, a takze by¢ otwartym na zmiany
i poprawki.

Relacje miedzyludzkie tez nalezy uznac za rezultat.
Uczestniczac w procesie pracy i zarzadzania
projektem, mozesz, podobnie jak i twoi koledzy,
uczy¢ sie zarzadzania. Proces przeprowadzania
projektu z wielu wzgled6w sam w sobie ré6wniez
stanowi projekt. Licza si¢ wiec nie tylko rezulta-
ty, ale rowniez relacje miedzy ludZzmi i to, jak one



sie rozwijajg. Projekt jest tylko narzedziem
i czesto nie zastuguje na to, aby$ wszystko dla
niego poswiecal.

Dziataj na czas. Upewnij sie, ze ewaluacje i kon-
trola przeprowadzane sq w odpowiednim czasie,
tak by mogly by¢ uzyteczne. Powinny sie one
przyczynia¢ do poprawy i zmian, a nie tylko do
wytykania tego, co sie stato.

Prawo nr 7 zarzadzania projektem

.Jesli tresc projektu moze sie swobodnie
zmienia¢, poziom zmiany przekroczy poziom
postepu”

Powinienes: \

Przeznaczy¢ czas na to, aby rezul-
taty staty sie widoczne.

Trzezwo podchodzi¢ do rzeczywi-
stosci.

Doceniaé réwniez rezultaty, ktére
nie zostaty przewidziane.

Wziag¢ pod uwage finansowanie
zarzadzania projektem.

Docenia¢ opinie mtodych ludzi
i ich wktad w dokonywanie
ewaluadji.

Szukaé sojusznikéw w zespole

kontrolnym, aby dziatac
skutecznie. /
e Obawiac sie sprzeciwu.

Odktada¢ nieuchronnych decyzji.

1hbbleldddbbllddd

Nie powinienes:

Dziata¢ tak, jakby$ byt jedynym

posiadaczem projektu.

e Pozwoli¢ innym, aby dyktowali ci,
co powinienes robic.

e Nie docenia¢ ryzyka zwigzanego
z problemami finansowymi.

e Pozwala¢ sobie na popadanie

w pesymizm.

Llddbblldd bbleld d

OHAOHAANANAANAAAEAN

Spisywanie
podania
Niektérzy sponso-

rzy i instytucje beda

chcieli wiedzie¢, ja-

ki zespot odpowie-

dzialny jest za kie-

rowanie projektem, .

jakie ma on kwalifi-

kacje (niekiedy na-

lezy dostarczy¢ zyciorysy), jak i kiedy
projekt poddany zostanie ewaluacji.

Szczegdlnie w wypadku wiekszych kwot
sponsorzy beda chcieli kontrolowaé
ewaluacje projektu; z tego powodu mo-
ga domagac sie posrednich raportow
przed dokonywaniem kolejnych wptat.

Z tych wszystkich powodéw traktuj za-
rzadzanie projektem i jego kontrolowa-
nie bardzo powaznie. Pamietaj, ze in-
tencja sponsorow jest czesto nie tyle
kontrolowanie twojego projektu, ile
upewnienie sie, ze ich pienigdze sa wy-
korzystywane w najlepszych celach i ce-
le te zostana osiggniete.

Podaj szczegdty dotyczace sposobdéw
kontrolowania projektu, nawet jesli
nikt cie o to nie pyta, ale czujesz, ze mo-
ze to byc istotne.

Jesli jest to mozliwe,
zapros sponsora, by
dotaczyt do zespotu
Q kontrolnego lub po-
kaz, ze jestes gotowy
przedyskutowac z nim
postepy w projekcie.

b
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®
‘ﬁ.}p Powrot do Ban Uppa!
K i

Do: Roberta P, Markki Z., Rosity L. (Ban Uppa!); Johna A. (czlonka rady miejskiej
Banville, departament miodziezowy); Fabbia K. (koordynatora zabaw szkolnych); Maria
P. i Raisy X. (liderow grup)

Drodzy przyjaciele,

Oto plan naszego kolejnego spotkania na sobotnie popotudnie. Mozliwe, ze wiecie juz o tym, ze
napotkaliSmy na pewne problemy w organizowaniu zawodow sportowych. Musimy zatem zdecy-
dowad, czy je odwolaé, czy tez przetozyc. Jesli natomiast chodzi o elemetnty pozytywne, to informuje-
my, ze odkqd mozliwa stala sie wymiana mtodziezowa, nasze dzialania rozwijajq sie bardzo dobrze.
Mtodzi ludzie ochoczo zaangazowali sie W jej przygotowanie. Pojawila sie tez zazdroS¢ ze strony
innych miodych ludzi (naturalnie tych, ktorzy uznali na poczqtku, ze wymiana nie jest niczym intere-
sujgcym), ale mozemy wykorzystac to jako czynnik w rozwoju innych dziatan z ich udziatem. Musimy
wybrac asystenta projektu, aby zajqt sie finansami i pomdgt w sekretariacie. Interesujgce moze sie
wydac rowniez to, ze otrzymalismy telefon i list od policji, w ktorym zostaliSmy zaproszeni na
spotkanie, w celu opracowania sposobu, w jaki ,,mozemy wspolpracowac dla naszego wspdlnego
dobra”. To staje sie naprawde interesujgce!

Wiele trzeba ustali¢ i przedyskutowac. JestesSmy zajeci przygotowywaniem krotkich raportow
i koriczeniem okresowych sprawozdan.

Zyczymy mitego dnia. Prosimy, zebyscie sie nie spéznili. Mozemy zjes¢ razem lunch, jesli nikt nie ma
nic przeciwko temu.
Do zobaczenia

Dali i Matto

Plan dzienny

Informacja zwrotna dotyczqca wymiany miodziezy
i perspektywy ponownej wycieczki.

Przygotowanie do kampanii dotyczqcej narkotykow. \
Faza kontynuacji szkolenia kierownictwa.

Srodki wsparcia dla wolontariuszy.

Raporty dotyczqce budzetu i analizy.

Informacja zwrotna od prasy.

Alternatywy dla zawodéw sportowych.

Wspdlpraca z policjq.

Wybor asystenta projektu.

Inne kwestie.

el lelelelelelelelelelelelele




3.4. Ewaluacja projektu

Wraz ze zblizaniem sie do zakoficzenia realizacji
planu zadan projekt ma sie ku koncowi. Jednak
zanim nastgpi oficjalne ,,zamkniecie”” niezbedna
jest jeszcze koncowa ewaluacja. Wyznacza ona
koniec projektu przez okreSlenie rozwazanych
ram czasowych. Pamietaj: projekt musi mie¢ po-
czatek i koniec.

Jednak, szczerze méwiac, zakonczenie projektu
wigze sie zazwyczaj z nowym projektem lub
przynajmniej kontynuacjg poprzedniego. Ewalu-
acja powinna wiec rozwazy¢ etap kontynuacji
projektu.

Ostateczna ewaluacja moze by¢ okreSlona jako
proces gromadzenia informacji i ustalania kry-
teriéw, ktéry prowadzi do:

¢ Oceny tego, co zostalo osiggniete;
¢ Wyjaénienia, jak do tego doszlo;
e Lepszego planowania kolejnych projektow.

Ewaluacja nie jest ani uzasadnieniem sposobu,
w jaki wydane zostaly pienigdze, ani public rela-
tions, ani strategig finansowania, ani tez szuka-
niem wymoéwek dla wlasnych stabo$ci. Jest na-
tomiast bardzo czesto zagmatwana lub
ograniczona do jednej lub kilku kwestii, ponie-
waz z nimi sie wigze.

Ewaluacja jest poteznym, narzedziem w plano-
waniu, a w zwlaszcza w ulepszaniu naszych zdol-
no$ci, projektéow i dzialan. Powinna by¢ rozu-
miana jako zasadnicze narzedzie w dziataniach
zmierzajacych do zmian spolecznych, poniewaz
glowna jej sita lezy w przygotowywaniu nas do
dziatania, ktére bedzie bardziej efektywne niz to
poprzednie. Ogoélnie rzecz biorac, powinniSmy
przeprowadzaé ewaluacje poniewaz:

¢ Chcemy sie w dalszym ciggu uczy¢ oraz roz-
wijaé nasze umiejetnosci i zdolnosci,

* Chcemy sprawdzié¢, co zostalo osiggniete
w efekcie naszych staran i usitfowan;

* Chcemy wzmocni¢ i potwierdzi¢ doSwiad-
czenia;

e Chcemy sprawdzi¢, w jakim stopniu jeste-
S$my efektywni;

7, Formalnie”, poniewaz wiele dzialan rozpoczetych w ramach
projektu moze trwac jeszcze po jego zakonczenu. Koniec projektu
musi by¢ jednak wyraznie okreslony.

¢ Chcemy wiedzie¢, czy mozemy by¢ lepsi;

e Chcemy zaangazowaé mlodych ludzi w na-
uke lub proces rozwoju.

Ewaluacja jest trudnym i przerazajagcym zada-
niem jesli:
¢ JesteSmy zmuszeni, aby jej dokonywag;

¢ Boimy sie skutkéw, jakie mogtaby
przynies¢;

¢ Nie wiemy, jak jg prawidlowo
przeprowadzié;

e Wiemy, ze rezultaty nie bedg wykorzystane
jak nalezy i nie zostanie wprowadzona
zmiana.

Ostateczna ewaluacja projektu powinna
uwzglednic:

¢ Osiggniete rezultaty;

e Zrealizowane cele;

e Zarzadzanie finansowe;
« Wplyw na organizacje;

* Proces.
Ewaluacja rezultatow

Zastanawiamy sie teraz, co zostalo bezposrednio
i poSrednio osiggniete poprzez projekt. Powinni-
$my oceni¢ osiggniete skutki (na wszystkich po-
ziomach), rozrézniajac te, ktére byly rzeczywi-
§cie zaplanowane od tych, ktérych nie
planowano, a ktore i tak sie pojawilty. Naturalnie
istotnym czynnikiem bedzie okre$lenie badz tez
ocenienie, do jakiego stopnia rezultaty sg konse-
kwencja projektu (badz czy i tak powinny byty
zostaé osiggniete?).

Moéwiagc o skutkach, my$limy o zmianach w rze-
czywistoSci spolecznej, ktora zamierzaliSmy
w pierwszej kolejnoSci uwzglednié, ale takze
zmianach, jakie dokonaty sie w ludziach (proce-
sy edukacji spotecznej), w organizacjach, w wy-
padku partnerstwa i w relacjach we wspélnocie.

Ewaluacja celow

Naturalng konsekwencja konicowej ewaluacji be-
dzie skonfrontowanie rezultatéw z pierwotnymi
celami, przy zatozeniu, ze owe cele byly konkret-
ne i mozliwe do osiggniecia. Im konkretniejsze
cele, tym latwiej bedzie je oceni¢. Ewaluacja
okresli, do jakiego stopnia zostaly one zrealizo-
wane, a wiec pozwoli na wiecej niz tylko stwier-
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dzenie, ze zostaly osiggniete lub nie. Wiele celow
edukacyjnych jest z definicji trudnych do ocenie-
nia, poniewaz trudno je policzyé, zmierzy¢é, czy
nawet oszacowacé. Stad wazne jest, aby okresli¢
przynajmniej kilka mozliwych do zmierzenia ce-
16w, jeszcze w czasie szczegdélowego omawiania
projektu. Wtedy podczas prezentacji ewaluacji
bedziesz miatl dane i kilka analiz iloSciowych na
poparcie twej ewaluacji jako$ciowe;j.

Ewaluacja zarzadzania finansowego

Ewaluacja zarzadzania finansowego jest istotna
w kazdym projekcie i to nie tylko dlatego, ze mu-
sisz przygotowaé raport finansowy dla twoich
sponsoréw, organizacji etc... Raport jest przydat-
ny nie tylko po to, aby oszacowac rozmiar deficy-
tu (jesli taki wystgpil), ale réwniez po to, aby
sprawdzié: czy istnieja obecnie nowe Zr6dia fun-
duszy dla organizacji, na co przeznaczona zosta-
ta wiekszo$¢ pieniedzy oraz jak inaczej mozna
byto wykorzystaé cze$¢ pieniedzy i Srodkéw.

Ewaluacja wplywu na organizacje

Interesujgcym zagadnieniem jest ewaluacja
wplywu innowacyjnych projektéw na organiza-
cje. Wplyw na organizacje moze znalezé wyraz
w nowych doswiadczeniach, umiejetnoSciach,
nowych czlonkach, zainicjowaniu nowego part-
nerstwa, uzyskaniu okreslonej reputacji, dodat-
kowych zasobach oraz odkryciu mozliwo$ci do-
tarcia do nowych ludzi, etc.

Ewaluacja procesu

Rezultaty nie sg jedynymi namacalnymi aspek-
tami projektu. Moga pojawié sie tez efekty na-
uki, do§wiadczenia zdobyte w okreSlonym zakre-
sie czy dziedzinie. Aby je zauwazy¢ i zrozumie¢,
konieczne jest, aby proces, ktéry przeszli ludzie,
planujac i zarzadzajac projektem, zostat ocenio-
ny. Co mogloby zostaé zrobione inaczej? Czego
mozna sie nauczy¢ o planowaniu i zarzgdzaniu
projektem? Czego ludzie mogli sie nauczyé
w trakcie przeprowadzania projektu?

3.4.1. Przygotowywanie
i przeprowadzanie ewaluadji

Sukces ewaluacji, jakgkolwiek miataby ona for-
me, opiera sie na trzech zasadniczych warunkach.

Czas

Kazdy projekt musi mie¢ czas wydzielony na
ewaluacje. Nie oznacza to, ze projekt musi zostaé
wstrzymany, ale ze nalezy okre§li¢ punkty,
w ktérych méwimy stop i patrzymy wstecz. Do-
tyczy to zaré6wno ewaluacji koicowych jak i po-

Srednich. Nieodpowiednie zarzadzanie czasem
w istotnych momentach uniemozliwi wprowa-
dzenie zmian w projekcie albo doprowadzi do
utraty kontroli nad procesem i celem ewaluacji.
Aby ewaluacja zostata przygotowana i aby zdo-
by¢ wazne informacje i dane, trzeba wzigé pod
uwage czynnik czasu.

Trafne okreSlenie celow

Okreslenie konkretnych celéow (i umiejetnosé
odréznienia ich od ogélnych dazen) jest jednym
Z najistotniejszych krok6w w przygotowywaniu
projektu i w implementowaniu ewaluacji. Nieja-
sne cele zawsze sugerujg brak kontroli nad pro-
jektem w wymiarze edukacyjnym i praktycz-
nym, poniewaz w takim wypadku rezultat
konficowy obnazy rozdzwiek miedzy planowany-
mi celami, a osiggnietymi skutkami. Cele moga
(i powinny) sie zmienia¢ w rezultacie poSred-
nich ewaluacji. Powinny jednakze by¢ zawsze
tak jasne, jak to tylko mozliwe, muszg by¢ spisa-
ne i wyrazne dla wszystkich oséb zaangazowa-
nych w projekt.

Dobre planowanie ewaluacji

Ocenianie jest proste, ale moze si¢ sta¢ prostsze

i bardziej efektywne, jeSli zostalo od poczatku
zaplanowane. Planowanie nie musi oznaczaé
przygotowywania ewaluacji. Natomiast powinno
przynajmniej obejmowac¢ u$Swiadomienie sobie
faktu, ze ewaluacje sg potrzebne i Ze na biezaco
trzeba zbiera¢ potrzebne do nich informacje.
Czes¢ z tych informacji moze by¢ uzyskana jedy-
nie na poczatku projektu (jesli realizuje projekt
o0 umiejetnosci pisania i czytania, potrzebuje
wiedzy, dotyczacej poziomu tych umiejetnosci
w obrebie grupy docelowej).

Wnioski wyciaggniete z ewaluacji powinny by¢
zastosowane w celu zdecydowania o fazie konty-
nuacji lub przediuzeniu projektu. Decyzja
o ewentualnej kontynuacji zapada po rozpatrze-
niu warunkéw spotecznych i pomystéw na dal-
szg prace. Odwotujac sie do naszego pomystu,
projekt, ktory miat uswiadomié¢ mtodych ludzi
na temat niszczgcego wptywu narkotykoéw na ich
zycie, byl bardzo owocny (zazywanie narkoty-
kéw wéroéd miodych ludzi zmniejszylo sie o poto-
we), ale zdaliSmy sobie teraz sprawe z faktu, ze
istnieje potrzeba zagwarantowania miodym lu-
dziom innych mozliwoSci spedzania wolnego
czasu. ZorientowaliSmy sie tez, ze liderzy grup
réwiesniczych potrzebujag wsparcia w swoich
projektach, a jesli nie bedziemy mogli im tego
wsparcia da¢, musimy kontynuowac naszg akcje
w pewnych dzielnicach miasta.



3.4.2. Ewaluacja i planowanie projektu

Jedng z gléwnych funkcji ewaluacji w procesie
planowania i prowadzenia projektu jest spraw-
dzenie, czy projekt odegrat taka role, jakiej ocze-
kiwali jego adresaci i czy okazal sie odpowiedni
dla potrzeb spotecznych.

Nieodzowne w koncowej ewaluacji bedzie skon-
frontowanie rezultatéw z poczatkowymi cela-
mi i powodami, ktére byly motywem projektu
(spotecznymi, instytucjonalnymi, osobistymi).
Wszystko po to, by wyciggnaé wilasciwe wnioski
(np. rzeczywistoS¢ spoleczna ulegta zmianie,
problemy w dalszym ciggu sie utrzymujg i pro-
jekt musi by¢ przediuzony, motywacja wzrosta
etc.). To wtasnie rezultat tej analizy powinien
okresli¢ faze kontynuacji projektu (jej charakter,
forme, zakres, etc.).

3.4.3. Planowanie ewaluacji

Planowanie ewaluacji moze zostaé przeprowa-
dzone podobnie jak planowanie projektu: po-
przez okreslenie celéw, metod pracy, planu dzia-
tan etc.

Ponizszy grafik® ilustruje cze$¢ krokéw, ktore na-
lezy podjaé¢ podczas procesu ewaluacji. Ewalu-
acje nie zawsze sg planowane i prowadzone
w ten sposéb (i nie muszg by¢), jednakze te ele-
menty powinny by¢ zawsze obecne:

Projektowanie

N\

Pi te i Zbieranie

rzygotowanie informacji
Proces

ewaluacji
Ocenianie
Interpretowanie }kluzle
\ Implementowanie

rezultatow

(faza kontynuadji)

Przygotowywanie
Przygotowywanie ewaluacji to przede wszyst-
kim ustalenie dazen i celu: dlaczego ewaluacja

8 Warren Feek, Working effectively, 1988

jest niezbedna? Kto jej potrzebuje? Kto powinien
by¢ zaangazowany w jej przeprowadzenie?

Projektowanie

Kiedy juz wiemy, co stanowi cel ewaluacji, musi-
my zdefiniowac dazenia, a mianowicie: co bedzie
oceniane (wykorzystanie zasobéw, metody edu-
kacyjne, skutki, wptyw etc). To okresli wskazow-
ki badZ kryteria (jakoSciowe, iloSciowe) i czas
rozpoczecia ewaluacji.

Zbieranie informacji

Gdy wskazéwki i kryteria zostang juz ustalone,
kolejnym zadaniem jest zbieranie potrzebnych
informacji (danych), o tym jak wielu ludzi
uczestniczylo w projekcie, czego si¢ oni nauczy-
li, co zrobili péZzniej etc. Kryteria i cele okreSla
sposob zbierania informacji (sporzadzone notat-
ki, wywiady zar6é6wno podczas trwania projektu,
jak i pézniej).

Interpretowanie informacji

Co oznaczajg posiadane przez nas informacje
i dane? Interpretacja, podobnie jak kolejne eta-
Dy, Zwigzana jest z obiektywizmem, a o to w ewa-
luacji najtrudniej. Rzeczywisto$§¢ moze by¢ za-
wsze interpretowana na wiele réznych sposobow
i ludzie mogg réwniez wplywaé na ewaluacje
projektu poprzez swe wlasne interesy i zaintere-
sowania. Nie oznacza to, ze mozna zapominac
0 obiektywizmie.

Latwiej interpretowac, jesli zebrane informacje
mozna poréwnac z innymi do§wiadczeniami tego
samego rodzaju.

Ocena i konkluzje

Ocenianie jest wlaSciwie procesem wyciggania
wniosk6éw z uzyskanych informacji. To szukanie
wyjaénien dla tego, co sie stato, to podkreslanie
rezultatéow i patrzenie na nie z perspektywy po-
czatkowych celéw i dgzen projektu.

Implementowanie rezultatow

Wszystkie informacje i wyciggniete z nich wnio-
ski majg mniejsze znaczenie, jesli nie sg wyko-
rzystywane. JeSli nie ma woli wprowadzenia
zmiany, wdrozenia rezultatéw, znika wazna funk-
cja ewaluacji polegajaca na wprowadzaniu zmia-
ny spotecznej. Istnieje wiele Zrodel sprzeciwu
wobec zmian (Zrédia instytucjonalne, osobiste,
polityczne etc.). Moga by¢ one ograniczone, jesli
ewaluacja jest obiektywna. Powody sprzeciwu
moga tez zaleze¢ od tego, kto byl zaangazowany
w przeprowadzanie ewaluacji.
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Powinienes:
Wtaczy¢ do ewaluacji réznych ludzi
i traktowac ich powaznie.
Spojrze¢ na rezultaty podobnych
projektow. Czy istnieja jakies tren-
dy lub sytuacje, ktére moga by¢ po-
réwnane?
Przypomniec sobie analize potrzeb,
cele i dazenia.
Pamieta¢, ze ,obiektywna” ewalu-
acja nie istnieje. Mozesz jednak
ograniczy¢ poziom subiektywnosci
(urozmaicajac zrodta i metody).
Omowic¢ wptyw projektu i jego re-
zultaty z mtodymi ludzmi. W ten
sposéb pomozesz im zrozumieé
zmiane, jaka sie w nich dokonata.
Mysle¢ o ewaluacji juz podczas pla-
nowania i realizacji projektu (a nie
dopiero pod koniec!).
Wskazac na ewentualne sprzeczno-
$ci lub réznice zdan w sprawach,
w ktdrych nie ma jasnych wnioskéw
badz danych.
Oczekiwag, ze zostaniesz Zle
zrozumiany.

Sugestie szkoleniowe

CONNNNNNNNNNN NN N

cwwvhvhbsddddolowwobdd

Nie powinienes:

Utknac¢ w negatywnej czesci ewa-
luacji. Wez pod uwage, ze wielu
ludzi w dalszym ciggu uwaza, ze
ewaluacja to okre$lenie tego, co
nie zadziatato lub tego, co Zle po-
szto. Szczero$¢ nie oznacza
umniejszania pozytywnych aspek-
téw projektu (zwtaszcza wobec
sponsorow).

Postugiwac sie ewaluacja jako spo-
sobem rozwigzywania konfliktéw
(chociaz moze by¢ ona punktem
wyjscia...).

Poczuc sie osobiscie dotkniety, je-
$li czes¢ spraw potoczy sie niedo-
ktadnie tak, jak to zaplanowates$
lub jak tego sobie zyczytes. Szanuj
oceny innych!

Zachowywac rezultatéw dla siebie.

Koncentrowac¢ sie na tym, czego
nie da sie zmienic. Skoncentruj sie
na tych aspektach, w ktoérych
zmiana jest mozliwa.

Przeprowadzaé ewaluacji bez planu.

Nastepujacy schemat ewaluacji zostat stworzony dla Dtugoterminowego Treningu , Uczestnict-
wo i obywatelstwo”. Zostat on wykorzystany w celu przygotowania uczestnikow na ewaluacje
ich projektow.

P Ewaluacja: model samooceny

Te liste pytan stworzono, by poméc ci dokona¢ przegladu réznych aspektéow planowa-
nia, zarzadzania i ewaluacji twojego projektu. Nie jest ona wyczerpujaca i nie musisz tez
na wszystkie pytania odpowiadac pisemnie. Ich zadaniem jest pomoc ci zrozumied i przy-
pomniec sobie, co stafo sie z projektem/w trakcie projektu, i dlaczego. Wszystko po to,
abys byt lepiej przygotowany do wyjasnien i mogt razem z reszta grupy dokonac oceny.
Jeste$ upowazniony do tego, aby sporzadzi¢ potrzebne ci notatki oraz uzupetnic liste
o dodatkowe elementy.

MGj projekt ewaluacji do tej pory...
1. W odniesieniu do planu projektu

Analiza spoteczna Notatki

Czy byta trafna?

Czy byta adekwatna?

Czy byta nowa?

Czy podzielali ja inni?

Co jest nadal uzasadniona?
Co sie zmienito?
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Projekt i moja organizacja

Notatki

— Czy organizacja go przyjeta?

- il e mm v R el AslEEE)

Al rals +. Al H H +1 k. o
N JaRIT UL uuriiciiia SiIe TalNtigicin

— Czy mol Koledzy byll zaangazowani? Gadzie, 1 W Jakl Sposob ¢/

— Z jakimi sprzeciwami sie zetknatem? Dlaczego? Jak mozna je byto pokonac?

— Kim byli moi sojusznicy? Jakie korzysci wyniesli oni z projektu?

Moje motywacje

Notatki

— Czyv.sie spetnity?
J T =~ J

C. Il y3 o )
2y £11dlidZICiTT TTOVVC S

="Co zyskatem?

— Czy zrobitbym to jeszcze raz?

Cele spofeczne i edukacyjne

Notatki

— Czy byty jasne i spojne?

— Czv.odpowiadatv.moim.-partnerom.i.moieij
7 ~ 7 ~ P

arupie.-docelowej (arupom-docelowym)?
9 ™~ TN ~ 7 7

C. 8 A H P )
U OSIGE 41O

— Jacy Inr udzie by adNgazowanl W projeKkt?

— Czego sie nauczyli?

Konkretne cele

Notatki

Czy byty rzeczywiscie konkretne?

= ('7\11 cie 7minnin*y7 nlzrw:\gn?

Plan-mojego-projektu

Notatki

Czy potrafitem si¢ go trzymac?

Czy byt realistyczny?

Jakie byty konsekwencje (pozytywne/negatywne) jego zmiany

(jesli zostat zmieniony)?

Program zajeé

Notatki

C2\.- bul realistveznv
ZYy-Dyr-reatstycZny-

= V OQUQZWIEK/Pa VCYypadCja DY1Yy ZgOdne

= Kto mnie wspieraf?

— Czy wiele 0os6b w nim uczestniczyto?

— Gdzie znalaztem sojusznikow?
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N 7 PR -l H
VIOWIgC O U OSCralint ZarzZqgazania..:

Strona finansowa projektu... Notatki

— Czy to stanowifo problem?

O N ~roialkt2

O a d d OjeKts

— y pienhigdze Zostaty wyKorzystane W sposob

najlépszy Z moziiwycn ¢

— lle kosztowat/kosztuje projekt?

— Czy wykorzystatem wszystkie mozliwe kontakty

nsparcie, ktore przewidziatem?

. Dlomedeomeedo
glcsa C CopJUICTTI INOULalKI

— Kogo jeszcze wiaczytem w zarzadzanie projektem?

Kto sie jeszcze zaangazowat?

— Czy ich role byty jasne?

— nrawdzitem-ich-motvwacie-ioczekiwania?

PR T T T - i
= JAdK Dyl Wopicrarii?”

— Jak zostali wybrant i jakie otrzymali szkolenie?

— Jak zostali wynagrodzeni?

anhiz M i

— JakKle € Zasoby e 1 PDIeNIgdze) mogiem

uzyska d polrzepby projektu?

— Jakie umiejetnosci uzyskatem dzieki projektowi?

= dato mi sie zainteresowadé wspdlnote i inne in je?

I N P s ) A - -~

waluacja Notatki

— Jakie ewaluacje przeprowadzitem podczas projektu?

— Kto byt w.nie zaangazowanv.iwziatw.nich.udziat?
Y 9 Y 2

a eW O O a1y "WycCragg SIS o Te~wycrggnagit?

— Jakie zmiany zostaty w rezultacie implementowane

Ewaluacja, W projekcie?
kontrolowanie, — Czy oceniatem projekt razem z kolegami?
zakonczenie Z liderami mojej organizacji? Z uczestnikami? Z moimi partnerami?

4. Wiacei.

Tir—VVIg ]
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Sporzadzanie podania

N\
Nie wszystkie instytucje poprosza cie, abys w podaniu okreslit sposéb, w jaki
projekt poddany bedzie ewaluacji (ale niekiedy poprosza cie, abys opisat to p6z-

niej w ostatecznym raporcie). Niemniej jednak coraz wiecej organizacji i instytu- \

¢ji stato sie swiadomych znaczenia odpowiednich i gruntownych ewaluacji.

Szczegdlnie w wypadku projektow o okreslonym charakterze (kwestie czasu, pienie-

dzy) zostaniesz zapytany nie tylko o kontrolowanie i przejsciowe ewaluacje. Najprawdopodob-

niej bedziesz tez poproszony o opisanie tego, w jaki sposéb planujesz oceni¢ projekt, kto tego

dokona, etc. Mozesz zostaé zapytany o to, jakie kroki przewidziate$ na ewaluacje przed rozpo-
czeciem projektu. W ten sposdb tatwo przekonac sie, ile wiedza o ewaluacji osoby, ktére ja pla-
nuja. Jesli spotykasz sie z takimi formularzami po raz pierwszy, nie zniechecaj sie! One oszczedza-
ja twoj czas, poniewaz zmuszaja cie, abys zrobit cos, co tak czy inaczej powinienes zrobi¢. Pomysl|
wiec o tym i zapisz! Utknates? Zadzwon do przyjaciela badz tez jednego z twoich treneréw lub
doradcéw. Nie poddawaj sie. Czasami pojawiaja sie niedorzeczne pytania dotyczace ewaluacji,

a zwlaszcza jej przetozenia na edukacje nieformalna. Nie przejmuj sie tym. Jesli czujesz sie pew-

nie, mozesz uzasadni¢, dlaczego pytanie nie ma sensu.

— Wsrdd kwestii, o ktérych nie wolno zapominaé w podaniu, pojawia sie potrzeba okreslenia,
kto i kiedy bedzie zaangazowany w ewaluacje, jak réwniez, co zostanie poddane ewaluacji.
Czasami istotne jest, kto bedzie przeprowadzat ewaluacje.

— Zwro¢ uwage, ze wielu sponsoréw i wiele instytucji akceptuje fakt, ze uwzgledniasz koszty
ewaluacji (spotkania, badania etc.). Tak wiec pieniadze nie sa wymdwka.

— Poniewaz podejscie do ewaluacji jest wyrazem podejicia do projektu, jego wartosci i reprezen-
towanych przezen wartosci, w niektérych formularzach znajdziesz pytania o to, w jaki sposéb
mfodzi ludzie beda uczestniczy¢ w przygotowywaniu, prowadzeniu i ewaluacji projektu. Nie

boj sie udzieli¢ odpowiedzi. /

Naprzéd
do Ban Uppa!
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3.4.4. Zakonczenie i raport

Prawo nr 8 zarzadzania projektem

.Projekty posuwaja sie bardzo szybko
naprzéd do momentu, kiedy s3 juz zreali-
zowane w 90%, potem pozostajg juz na

zawsze zrealizowane w 90%".

Gdy tempo pracy zaczyna spadaé, a wzrasta po-
ziom pracy administracyjnej i papierkowej, wyda-
je sie, ze pojawia sie prawo, ktére uniemozliwia
nam zakonczenie i wlasciwe zamkniecie projektu.
Rezultaty projektu moga zosta¢ w wielu wypad-
kach zahamowane, je$li nie zostanie on prawidto-
wo zakonczony. Przed zakonczeniem projektu,
rezultaty ewaluacji muszg zosta¢ w jaki§ sposéb
zebrane, spisane lub utrwalone. Czesto pozostaja
tez raporty finansowe, ktére trzeba dokonczy¢.

W wielu wypadkach istniejg jeszcze inne typy
raportéw i dokumentacji, ktéore musza by¢ spo-
rzadzone.

Te kwestie muszg naturalnie zostaé rozwazone
podczas planowania projektu. Jednym z najpow-
szechniejszych probleméw w planowaniu jest
fakt, ze rzadko kiedy przewiduje sie czas (i zaso-
by) na dokonczenie projektu. W rezultacie praca
kumuluje sie¢ i nikt nie chce braé za nig odpowie-
dzialnoSci.

Tak wiec kiedy planujesz projekt, uwzglednij to,
ze powniene$§ umozliwi¢ ludziom:

e Zamkniecie rachunkoéw i przygotowanie ra-
portéw finansowych;

¢ Napisanie i wystanie raportu do ofiarodaw-
cOwW i sponsorow;

¢ Podziekowanie
i uczestnikom,;

* Sporzadzenie dokumentacji projektu.

partnerom, sponsorom

O

=0 Sporzadzanie podania

¢ Pytania dotyczace fazy kontynuacji i in-
formowanie ludzi o tym, jak faza konty-
nuacji bedzie realizowana.

Kazda instytucja, ktéra finansowo wspie-
ra projekt, oczekuje raportu. Powinna zo-
sta¢ ona poinformowana, jak zastosowa-
no i wydano jej pienigdze oraz co
w rezultacie tego osiagnieto, etc. Niekto-
re organizacje dostarczajg dos¢ surowe
i wymagajace formularze stuzace do spo-
rzadzenia raportu — mniej lub bardziej
ztozone i drobiazgowe. Inne przedsta-
wiaja jedynie liste pytan, na ktére nalezy
odpowiedziec.
Niezaleznie od twojego wypadku, zanim
zaakceptujesz subwencje upewnij sie, ze:
— Wiesz, jakiego typu raporty i dokumen-
tacje deklarujesz sie sporzadzi¢ (jesli to
mozliwe, przeczytaj to wczesniej);

— Znasz nieprzekraczalny termin ich
dostarczenia;

—Znana ci jest ich forma (a czasem i jezyk).

¢ W wypadku raportéw finansowych dziataj
podobnie. Upewnij sie, ze twoje rachunki
sie zgadzaja i ze sg klarowne. Przygotu;j sie
na to, ze bedziesz potrzebowat kopii bo-
noéw lub rachunkéw gtéwnych wydatkéw.
Musisz zachowaé dokumenty finansowe
i dowody wydatkéw obejmujace okres od
5 do 10 lat, nawet jesli nikt od ciebie tego

SleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleTelelelele

nie wymaga. Zawsze badz
przygotowany na wizyte ksie-
gowych sponsora.

Przestrzegaj nieprzekraczal-
nych terminéw skfadania ra-
portéw.

AN

Powiedz dziekuje; podziekuj i za
wsparcie w postaci pieniedzy, i za prace
wolontariuszy, i za wkfady w naturze.

Ostateczna
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\

Konsultowa¢ sie z mtodymi ludzmi
i twoimi partnerami w sprawie pro-
ponowanych przez ciebie zmian do-
tyczacych fazy kontynuacji.

\

Zniechecad sie z powodu poczatko-
wych reakgji.

Powinienes: Nie powinienes:

Trzymac sie zawziecie wtasnych pro-
pozycji (zawsze badz gotéw stuchac
Rozwazy¢ kilka alternatyw podczas i wprowadzaé zmiany).
przygotowywania wnioskow i propo-
zycji obejmujacych faze kontynuacji.

StawiaC wszystkiego na jedna karte
(miej w odwodzie alternatywy).

Starac sie zapewnic¢ ciggfos$¢ proce-
sOw zapoczatkowanych przez tych
samych ludzi.

Ignorowac sojusze, ktore stworzytes.

I EEEEERERTS

Oczekiwa¢, ze wszyscy beda nasta-
wieni rownie entuzjastyczne, jak ty.

Pozostac realista, ale nie fatalista.

/

Stwarza¢ wrazenia, ze dziatasz dla

korzysci osobistej. /

Mieé odwage!

Sugestie szkoleniowe

Gdy sktadasz podanie pierwotnego projektu, przewidywanie ewentualnych
faz kontynuacji jest zwykle oznaka dobrego planowania. Sponsorzy lubig wie-
dzie¢, czy dziatania, ktére beda popierali, moga by¢ pézniej podtrzymane, czy
moze projekt jest tylko jednorazowym wydarzeniem badz wysitkiem. Natural-
nie zakres, w jakim mozesz przewidziec i przygotowaé faze kontynuacji, zale-
zy w pierwszym rzedzie od czasu trwania projektu.

Sporzadzaj raporty zaréwno przejsciowe, jak i te dotyczace postepu, aby przy-
gotowac sponsoréw na ewentualna faze kontynuacji. Wtacz ich w proces
ewaluacji, aby oni réwniez mogli wyrazi¢ swoja opinie i jednoczesnie nieco
lepiej doswiadczyli realiow projektu.

Ewaluacja,
kontrolowanie,
Nawet jesli w momencie sktadania podania nie wiesz jeszcze, z czego mogtaby zakonczenie
sie skfada¢ faza kontynuacji, mozesz przynajmniej przedstawi¢ pozytywny
obraz zmian, jakie przyniesie projekt i opowiedzie¢ o tym, jak moze on
wptynaé na faze kontynuacji. Unikaj stwarzania wrazenia, ze pomyslisz o tym
pozniej. Sponsorzy zwykle nie sg skorzy do wspierania jednorazowego
dziatania, czy nawet projektu. Lubig wiedzie¢, ze moze on by¢ pdzniej dalej
realizowany (nawet bez ich wsparcia). Chca odgrywac znaczaca role... i pragna,
aby ich wysitek byt widoczny.

95




Zarzadzanie
projektem

Ewaluacja,
kontrolowanie,
zakonczenie

96

Faza kontynuacji i raporty

Ewaluacja stanowi zamkniecie cyklu, jaki prze-
chodzi projekt i oznacza jego zakonczenie. Jak wi-
dzieliSmy juz wcze$niej, ewaluacja musi prowa-
dzi¢ do wnioskéw. Konkluzje muszg odnosi¢ sie
do réznych etapéw, wymiaréw, dgzen i celéw pro-
jektu. Bardzo wazne jest, aby odnieS¢ sie do
zmian spowodowanych przez projekt i do tego, ja-
ki wplyw wywarl na spoteczno$é¢ mtodych ludzi.

¢ Czy projekt wprowadzit jakiekolwiek zmiany?
¢ Czy pojawily sie nowe trendy?

¢ Czy pojawily sie teraz nowe problemy?

¢ Co wymaga dalszego rozwoju i wsparcia?

M Powrét do Ban Uppa!

e Jakie zmiany sg potrzebne w sposobie pla-
nowania, zarzadzania i ewaluacji nowego
projektu?

Nowy projekt jest na wiele sposobéw planowany
i przeszczepiany z tego, ktéry wlasnie zakonczono.

Faza kontynuacji musi zosta¢ gruntownie prze-
prowadzona nawet je$li ci, ktérzy rozpoczeli pro-
jekt, nie moga go juz kontynuowa¢. W pewnym
sensie ich obowigzkiem jest upewnienie sie, czy
zrodzone po projekcie oczekiwania i wprowadzo-
ne przez projekt zmiany spoleczne nie zostang
zarzucone. W niektérych sytuacjach mogtoby to
mie¢ bardzo negatywny wplyw na spoteczno$c¢,
a poza tym spowodowaé zmniejszenie pozytyw-
nych skutkéw, ktére zostaly osiggniete.

~Naprzod”

12. Propozycje dotyczqce fazy kontynuacji

Biorgc pod uwage to, co zostato juz wyja-
snione powyzej, a takze doskonate, jak na
razie, rezultaty projektu ,,Naprzod!”, uzna-
lismy, ze projekt powinien by¢ kontynu-
owany i poglebiany. Jego ciqggtos¢ powin-
na zosta¢ zagwarantowana dzieki bliskiej
wspotpracy i wspotdziataniu pomiedzy
Ban Uppa!, miastem a spoleczenstwem
obywatelskim. Instytucje te powinny roz-
wazy¢ nastepujqce kwestie:

— Utrzymanie dziatalnosci kawiarni milo-
dziezowej po zajeciach szkolnych, ponie-
waz okazalo sie, ze jej istnienie
powstrzymuje mlodych ludzi od podda-
wania sie niekorzystnym wplywom
i stwarza im miejsce, w ktorym mogq sie
pobawic i zaprzyjaznic.

— Rozwijanie programu wymiany miodzie-
zowej z naszymi trzema miastami part-
nerskimi w Uzbekistanie, na Malcie
i w Finlandii.
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Raport dotyczacy ewaluacji

— Wigczenie mlodziezowych zawodow
sportowych do harmonogramu uroczy-
stosci organizowanych przez miasto;
zawody mogtyby sie sta¢ gtownym ele-
mentem uroczystosci.

— Zatwierdzenie wniosku o stworzenie
Doradczej Rady Mlodziezowej
w Banville.

— Zagwarantowanie funduszy dla potrzeb
finansowania stanowiska koordynatora
projektu ,,Naprzod!” na kolejne 2 lata.

— Zagwarantowanie pomieszczen na Spo-
tkania edukacyjne dla lideréw grup ro-
wiesniczych.

— Rozszerzenie programu szkolenia grup
rowiesniczych na inne szkoty Srednie
w Banville.

— Szukanie sposobow wprowadzenia do
systemu szkolnego szkolenia zawodo-
wego i nauki rzemiosta.
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