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,Planowanie i wdrazanie dziatan”
»Monitorowanie i ocena wptywu zielonych projektéw i programéw”

8h (w zaleznosci od wielkosci grupy oraz zaawansowania mozna zmieniaé czas

trwania modutu w sposéb elastyczny)

Zieloni Liderzy pracujgcy w srodowisku lokalnym

Szkolenie , Monitorowanie i ocena wptywu zielonych projektéw i programéw” przygoto-

wane zostato dla liderdw, ktérzy cheq .

Szkolenie , Opracowywanie i wdrazanie zielonych inicjatyw w miejscu pracy” ma

na celu wskazanie zielonym liderom jak wtasciwie zarzqdzaé projektem i z jakich narzedzi przy
tym korzystaé. Wyjaséni jak pokonywaé wyzwania mogqce pojawié w trakcie realizacji projektu a
takze przyblizy procesy monitoringu i ewaluacji, ktére sq kluczowymi z perspektywy zarzadzania
projektem i wskaze jak z nich wlasciwie korzystaé.

Po ukonczeniu szkolenia
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Uczestnicy bedq umieli wtasciwe sfomutowaé cele i zadania na etapie planowania realizacji
zielonej inicjatywy

Uczestnicy zdobedq umiejetnosci, ktére pozwolg im lepiej planowaé zielone przedsiewziecia.
To zaowocuje wiekszq skutecznosciq ich wdrozenia.

Zieloni liderzy bedq potrafili nadaé priorytet poszczegdlnym celom i zadaniom w ramach
prowadzonego projektu.

Dzieki zdobytym umiejetnosciom uczestnicy bedq w stanie samodzielnie przygotowaé plan
dziatania ktére bedzie nakreslat konkretne kroki wymagane do osiggniecia ich celéw i zadan.

Liderzy zrozumiejq, jak istotna jest wtaéciwe planowanie i alokowania zasobdw niezbednych
do realizacji projektu oraz nabedg wiedze jak skutecznie jej dokonywaé.

Uczestnicy nauczq sie wasciwie priorytetyzowaé zadania i cele w ramach ztozonego projek-
tu.

Uczestnicy bedq gotowi do zaplanowania konkretnych inicjatyw na rzecz ochrony srodowi-
ska i zréwnowazonego rozwoju.
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RAMOWY PROGRAM

Czesé 1: Wprowadzenie

Powitanie uczestnikéw i przedstawienie prowadzgcego
Przedstawienie celdw szkolenia
Poznanie oczekiwan uczestnikdw

Oméwienie Agendy i programu szkolenia

Czesé 2: Zarzqdzanie projektem

Wyijasnienie czym jest projekt.

Jak skutecznie wdrazaé projekt.

Wskazanie i opis narzedzi niezbednych do efektywnego wdrazania projektu.
Jak stworzy¢ i do czego stuzy harmonogram projektu

Czym sq kamienie milowe i jak je wykorzystywaé w trakcie realizacji projektu.

Cwiczenia podsumowujqce temat.

Czesé 3: Pokonywanie wyzwan

Czym sq ryzyka w projekcie
Jak analizowaé ryzyka projektu
Oméwienie metod przezwyciezania oporu interesariuszy w trakcie wdrazania projektu

Oméwienie sposobdw radzenia sobie z problemami wynikajgcymi z braku funduszy w
trakcie wdrazania projektu

Cwiczenia podsumowujqce temat

Czesé 4: Monitoring i ewaluacja

Co to jest ewaluacja

Jakie sq jej funkcje, cele i rodzaje

Omdwienie kryteriéw ewaluacij

Co to jest monitoring

Jakie sq jego rodzaje cele i zadania

Czym sq Kluczowe Wskazniki Efektywnosci (KPI)
Jakq role petnig w ramach monitoringu i ewaluacii
Cwiczenia podsumowujqce temat

Czesé 5: Zakonczenie

Podsumowanie przez uczestnikédw gféwnych zagadnien i technik omawianych pod-
czas szkolenia.

Podkreslenie najwazniejszych wnioskéw i zaleceri

Ocena szkolenia i uwagi uczestnikdw.
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Przebieg zaje¢:

Trener ma do dyspozycii:

Prezentacje multimedialng oraz réznego rodzaju dodatkowe materiaty merytoryczne w
scenariuszu do wykorzystania w trakcie wyktadu oraz dyskusiji i ¢wiczen

Podcast, ktéry mozna uczestnikom puscié¢ w formie wprowadzenia lub da¢ do postuchania
w domu jako forma podsumowania

15 Kart pracy — zadania/éwiczenia praktyczne
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CZESC 1
WPROWADZENIE , -~
NA PODSTAWIE PUNKTOW RAMOWEGO PROGRAMU.

Wskazdwki.

e Powitanie uczestnikéw i przedstawienie prowadzqgcego. Edukator rozpoczyna spotkanie,
witajqc uczestnikdw i przedstawiajgc swojq osobe.

e Przedstawienie celéw szkolenia. Prowadzqgcy omawia gtéwne cele szkolenia.

o Cwiczenie pozwalajgce uczestnikom poznaé siebie nawzajem oraz przedstawié swoje
oczekiwania co do szkolenia. Prowadzqcy proponuije éwiczenie, ktére ma na celu poznanie
sit nawzajem i podzielenie sie oczekiwaniamii wobec szkolenia. Moze to byé na przyktad
krétka runda autoprezentacii, w ktérej uczestnicy przedstawiaj swoje imig, zawdd, krétkie
stwierdzenie na temat swojego do$wiadczenia zwigzane z ochrong $rodowisk oraz jedno
oczekiwanie, jakie maja wobec szkolenia.

e Omdwienie agendy i programu szkolenia. Prowadzqcy przedstawia szczegdtowy plan
szkolenia, podajqgc kolejne sekcje, ich czas trwania oraz gtéwne zagadnienia, ktére bedq
omawiane. Zapewnia uczestnikéw, ze bedq mieli okazje do zadawania pytan i aktywne-
go uczestnictwa we wszystkich czesciach szkolenia.

Ponizej znajdujq sie przyktadowe pytania, jakie warto zadaé w celu integracji grupy oraz nawig-
zania interakcji miedzy uczestnikami:

» Czy uwazacie, ze zarzqdzanie projektami jest istotne w pracy Zielonego Lidera?
* Czy macie do$wiadczenie w zakresie wdrazania zielonych inicjatywach? Jedli tak, to jakie?

» Czy w ramach pracy przy zielonych inicjatywach pojawiaty sie wyzwania, ktére byty dla Was
problematyczne?

* Jakie sqg wasze gtéwne cele zwigzane z udziatem w tym szkoleniu? Co chcielibyscie osiggngé
lub sie nauczyé?

* Jakie trudnosci lub wyzwania zwigzane z planowaniem wdrazania zielonych inicjatyw do-
strzegacie?

Po zakonczeniu czesci wprowadzajgcej, nalezy zrobi¢ krétkg przerwe lub zajecia ruchowe.
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CZESC 2
ZASADY | NARZEDZIA ZARZADZANIA PROJEKTAMI.

e Zarzqdzanie projektem. Prowadzqcy wyjasnia czym jest projekt oraz jakie sq zasady jego
efektywnej realizacji. Przedstawia réwniez podstawowe narzedzia niezbedne do jego re-
alizaciji.

Cwiczenie wprowadzajgce do tematu.

Prowadzqcy rozdaje uczestnikom Karte Pracy nr 1. Nastepnie prowadzgcy omawia ¢éwiczenie,
wyjasniajgc, co nalezy zrobié.

Po éwiczeniu uczestnicy prezentujq swoje rozwigzanie. Cwiczenie musi byé oméwione, uczestni-
cy powinni przedstawiaé swoje pomysty, opinie, watpliwosci oraz méc zadaé pytania.

Projekt to unikalne, trwajgce przez okreslony czas przedsiewziecie, stuzgce realizacji konkretne-
go celu. Ma poczqtek i koniec. Projekt to dziatanie podejmowane przy wykorzystaniu okre$lo-
nych naktadéw w celu poprawy sytuacii beneficjentéw.

Przeanalizujmy poszczegdlne elementy definicji projektu.

— projekt nie jest rutynowym dziataniem, ale kazdy z nich ma swoje specyficzne
uwarunkowania, cele i problemy. Innymi stowy, nie ma dwéch identycznych projektéw, co czyni
ich realizacje trudniejszq i bardziej wymagajqcag.

— projekty majq ustalony poczgtek i koniec. Oznacza to, ze
trwajq, az osiggniemy zatozone cele lub - z roznych powoddéw - porzucimy realizacje danego
projektu. Czas trwania projektu moze by¢ kréiki, jak choéby w przypadku wspomnianej organi-
zacji przyjecia urodzinowego, lub wzglednie dtugi, jak np. przy wprowadzeniuv nowego produktu
na rynek przez korporacje.

— jest to $wiadomy, zorganizowany wysitek, ktéry obejmuje skoordynowane
dziatania i wykorzystuje rozne zasoby.

— projekt jest ukierunkowany na uzyskanie konkretnego
rezultatu lub stworzenie nowej wartoéci. Realizacja projektu oznacza skoncentrowanie sie na tym
konkretnym celu i podejmowanie dziatan zmierzajgcych do jego osiggniecia. Jak juz wczedniej
wspomniano, moze to by¢ to cel biznesowy, osobisty, spofeczny lub inny.

Projekt, ze swojq niepowtarzalnosciq i jednoznacznosciq, mozna poréwnaé do podrozy. Kazda
podroz ma swdj poczqtek, koniec i rozne etapy. Ma réwniez swéj cel oraz jest unikalna (nawet
wtedy, gdy jej trasa jest identyczna jak innej podrozy), poniewaz moze réznié sie choéby towa-
rzystwem i czasem, w ktérym sie dzieje. Podobnie jest z projektami. Kazdy ma swoje specyficzne
cele, zasoby, harmonogram, budzet i grupe interesariuszy.

,Zarzgdzanie projektem” to zastosowanie umiejetnoséci, narzedzi i technik do dziatar projekto-
wych, aby osiggngé cel projektu.

Celem jest maksymalizacja zwrotu z inwestycji w projekt, tak aby projekt zostat ukoriczony na
czas, w ramach budzetu i zakresu oraz w celu osiggniecia odpowiednich miar jakosci.

Jak wskazuje definicja, w swej istocie zarzqdzanie projektem polega na stworzeniu struktury
umozliwiajgcej zarzgdzanie procesem prowadzgcym do osiggniecia celu projektu.
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Aby skutecznie zrealizowaé dany projekt nalezy zastosowaé okreslone zasady jego realizacji.
W ksigzce ,Principles of project management” wskazuje je John Bing. Jak podkres$la autor lista
ta byta opracowywana przez lata na podstawie krytycznych przegladéw i audytéw dziesigtek
projektéw. Z wyjatkiem wojen i klesk zywiotowych, praktycznie wszystkie niepowodzenia projek-
téw — czyli projektéw, ktdre nie osiggajq swoich celéw — wynikajq z nieprzestrzegania jednej lub
wiecej z tych zasad.

Kolejnosé tej listy nie ma na celu wskazania wzglednych zalet poszczegdlnych zasad. Jednakze
wpisujg sie one w normalng sekwencje dziatar na etapie koncepciji i planowania projektéw, dla-
tego mozna je postrzega¢ jako elementy skfadowe, jeden po drugim. Niepowodzenie jednego
moze zagrozi¢ wszystkiemu, co nastgpi.

1. Musi by¢ jeden lider (kierownik projektu) doswiadczony i chetny do wziecia odpowiedzial-
nosci za prace.

2. Musiistnieé $wiadome i wspierajgce kierownictwo, ktére deleguje odpowiednie uprawnie-
nia kierownikowi projektu.

Do wykonania prac nad projektem musi byé wyznaczony zespét wykwalifikowanych oséb.
Nalezy jasno okreéli¢ cel projektu i priorytety interesariuszy.
Musi istnie¢ zintegrowany plan okreélajgcy dziatania wymagane do osiggniecia celu.

Musi istnie¢ harmonogram okreslajgcy cele czasowe projektu.

N oo AW

Musi istnie¢ budzet kosztéw i/lub zasobédw wymaganych dla projektu.

Ad. 1 Musi by¢ jeden lider (kierownik projektu), doéwiadczony i chetny do wziecia odpowiedzial-
nosci za prace. Prawdopodobnie pierwsza zasada empiryczna, ktéra wyewoluowata w rozwoju
metodyki zarzgdzania projektami - jesli chcesz wykonaé jakas prace, musisz przypisaé jg jedne;
osobie i pociggnqé jg do odpowiedzialnosci za wyniki. Doswiadczenie wymagane od kierowni-
ka projektu dotyczy zaréwno kwestii biznesowych lub technologicznych zwigzanych z projektem,
jak i zarzgdzania projektami.

Ad. 2 Musi istnie¢ $wiadome i wspierajgce kierownictwo, ktére deleguje odpowiednie upraw-
nienia kierownikowi projektu. Zasada ta ma bezposredni zwigzek z punktem 1 powyzej, ktéry
okres$la Kierownika Projektu jako osobe odpowiedzialng za projekt. Jesli danej osobie powierzo-
no odpowiedzialno$¢ za co$, nalezy jej réwniez przyzna¢ uprawnienia do wykonania zadania.
Swiadomi i kompetentni menedzerowie rozumiejq warto$¢ przypisania odpowiedzialnosci za
osigganie wynikéw jednej osobie.

Ad. 3 Do wykonania prac nad projektem musi by¢é wyznaczony zespét wykwalifikowanych oséb.
Cztonkowie zespotu powinni konkretnie utozsamiaé sie z projektem z punktu widzenia osobiste|
odpowiedzialnoici. Jest to przeciwienstwo przydzielania pracy wiekszej grupie anonimowych
0s6b. To, ze czfonkowie zespotu powinni posiadaé kwalifikacje, jest oczywiste, choé nie wyklucza
sig, ze projekt moze by¢ poligonem szkoleniowym dla nowych pracownikéw. W takich przypad-
kach nowicjusze muszq uczyé sie pod okiem wykwalifikowanych przetozonych.
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Ad. 4 Nalezy jasno okreéli¢ cel projektu i priorytety interesariuszy. Jeéli nie wiesz dokqd zmierzasz,
skad bedziesz wiedziat, ze dotarte$? Zarzqgdzanie projektami to system zarzqdzania zorientowa-
ny na cel, a pierwszq rzeczq jest zdefiniowanie celu projektu, w najprostszy i jednoznaczny spo-
séb. Po ustaleniu tego celu interesariusze powinni wskazaé ktéry z trzech podstawowych celéw
wszystkich projekiéw bedzie dla nich priorytetowy: na przyktad krétki harmonogram, niskie kosz-
ty lub najwyzsza jokosé. Poniewaz te trzy cele sq ze sobq sprzeczne, cele poczgtkowe sq zwykle
kompromisami w celu uzyskania praktycznego lub optymalnego celu ogdlnego. Jednakze kie-
rownik projektu musi znaé priorytety, aby méc podjqé przyszte decyzje i dokonaé kompromiséw.
Tak wiec, jesli czas jest najwazniejszy, a harmonogram sie opdznia, byé moze konieczne bedzie
wydanie dodatkowych pieniedzy, aby utrzymaé ten cel.

Ad. 5 Musi istnieé zintegrowany plan okreélajgcy dziatania wymagane do osiggniecia celu. Po
zdefiniowaniu celu projektu kierownik projektu musi ustali¢ plan dziatania niezbedny do osig-
gniecia tego celu. Analogia do podrézy jest taka, ze mozemy wiedzieé, do jakiego miasta sie
wybieramy, ale potrzebujemy mapy, ktéra pokaze nam, jak sie tam dostaé. Ale zadna stara mapa
sie nie sprawdzi. Musi to byé mapa lub plan, ktéry uwzglednia wszystkie czynniki wptywajqgce na
podréz i wszystkich zaangazowanych w niq ludzi. Nalezy wzigé pod uwage wszystkie czynniki
i rozwiqzaé konflikty, w przeciwnym razie pierwotny plan zakonczy sie niepowodzeniem, gdy
pojawig sie nieuniknione problemy.

Ad. 6 Musi istnie¢ harmonogram okreslajgcy cele czasowe projektu. Podstawowq czesciq zin-
tegrowanego planu jest harmonogram wszystkich dziatar odzwierciedlajgcy czas trwania kaz-
dego dziatania i wzajemne powigzania miedzy nimi. Na przyktad przed zbudowaniem $cian
nalezy wyla¢ fundament. Rodzajéw harmonograméw jest wiele, a typ wybrany przez kierownika
projektu powinien by¢ najbardziej odpowiedni do warunkéw projektu.

Ad.7. Musi istnie¢ budzet kosztéw i/lub zasobéw wymaganych dla projektu. Aby kontrolowaé
koszt projektu, nalezy oszacowaé catkowity koszt projektu, a takze zestawienie kosztéw dla kaz-
dego zadania. Koszty te mogq byé wyrazone w dolarach, robociznie, materiatach lub sprzecie.
W miare postepu projektu kierownik projektu moze poréwnaé koszty rzeczywiste z kosztami sza-
cunkowymi, dzieki czemu mozna szybko reagowaé na odchylenia.

Narzedzia do zarzgdzania projektami majg na celu poméc menedzerom projektéw w ilocio-
wym okresleniu ich wynikéw i zapewnieniu zgodnosci celéw projektu z zaplanowanym harmo-
nogramem. Umozliwiajg zespofom efektywng wspétprace, doktadne monitorowanie probleméw,
ocene potencjalnego ryzyka i bycie na biezqco z najwazniejszymi aktualizacjami.

Prawie wszystko, co robimy - od budowy zamku z piasku po modernizacje strony internetowej
lub budowe drapacza chmur - to projekt z powigzanym celem. Prosty projekt nie wymaga roz-
budowanych narzedzi projektowych, aby$my mogli zaplanowaé jego harmonogram; codzienna
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lista rzeczy do zrobienia zatatwi sprawe. Z drugiej strony ztozony projekt wymaga pomocy na-
rzedzi do planowania projektu, aby podzieli¢ go na mniejsze, wykonalne czesci.

Podstawowe narzedzia uzywane w zarzadzaniu projektami:

1. Wykres Gantta.
2. Struktura podziatu pracy (Work Brakedown Structure).
3. Plan zarzqdzania komunikacjg.

Wykres Gantta to wizualizacja osi czasu projektu i zaleznosci pomiedzy réznymi elementami
pracy. Jest pomocny w $ledzeniu harmonogramu projektu, sprawdzaniu odchylen od planu pro-
jektu i identyfikowaniu opéznier. Wykres Gantta mozna uzyé, aby dotrzymywaé kroku zapla-
nowanemu harmonogramowi i budzetowi. A jeéli sprawy nie pdjdq zgodnie z planem, mozna
réwniez wykorzystaé te wykresy do wykrycia kluczowych zadan, ktére zapewniq terminowg
realizacje projektu. Wykresy Gantta sq jednym z najwazniejszych narzedzi wykorzystywanych
w zarzgdzaniu projektami. Zapewniajg petny obraz struktury podziatu pracy i pomagajg w
efektywnej alokacji zasobéw, czy to czasu, pieniedzy, czy ludzi. Wykresy te odwzorowujq takze
wspdizaleznosci réznych elementéw pracy, pomagajg w ustaleniu priorytetéw zadar krytycznych
i ograniczajq przesuwanie zakresu.

Struktura podziatu pracy to hierarchiczny podziat celu projektu na elementy pracy, ktére mozna
wykonaé. WBS opiera sie na hierarchii, w ktérej cel koricowy jest podzielony na etapy, ktdre
mozna dalej podzieli¢ na zadania lub zadania podrzedne. Pomaga to w planowaniu kazdego
aspektu projektu, nie pozostawiajgc niczego przypadkowi. Podziat zapewnia jasno$é co do po-
trzebnego czasu i zasobdw oraz pomaga w ustaleniu planowanych ograniczen projektu. WBS
pomaga réwniez w fazie realizacji projektu. Praca wykonywana jest w czeéciach tworzqcych
cato$é. Zarzgdzanie tymi cze$ciami jest fatwiejsze, jeséli chodzi o $ledzenie pracy i reagowanie na
niepowodzenia.

Plan komunikacji projektu zapewnia regularny, odpowiedni przeptyw informacji pomiedzy czton-
kami projektu, klientami i innymi interesariuszami. Chociaz wiele narzedzi do planowania pro-
iektéw ma na celu informowanie wszystkich o biezqcych wydarzeniach, to konkretne narzedzie
pomaga w utrzymywaniu relacji i zawiera szczegdfowe informacije dotyczqce tego, kto co, komu
i jak czesto komunikuje. Utrzymywanie interesariuszy na biezgco ma oczywistg korzy$é, ponie-
waz zaspokojenie ich potrzeb jest integralng czeséciq sukcesu projektu. Plan komunikacji pomoze
stawié czota wszelkim ryzykom, ktére moggq sie pojawié i poprawié wspétprace pomiedzy czfon-
kami zespotu.

Cwiczenia podsumowujgce temat. Po zakornczeniu prezentacii oraz dyskusji na temat omawianego
zagadnienia, prowadzqcy przechodzi do éwiczenia praktycznego.

Prowadzqcy przechodzi teraz do Karty Pracy nr 2. Nastepnie prowadzgcy omawia éwiczenie,
wyjasniajgc, co nalezy zrobié.

Po éwiczeniu uczestnicy prezentujq swoje rozwigzanie. Cwiczenie musi byé oméwione, uczest-
nicy powinni przedstawiaé swoje pomysly, opinie, watpliwoséci oraz méc zadaé pytania. Prowa-
dzgcy powinien éwiczenie odpowiednio podsumowaé.
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o Harmonogram projektu. Prowadzgcy opisuje czym jest i do czego wykorzystywany jest
harmonogram projektu. Omawia réwniez narzedzie do jego tworzenia oraz wyjasnia
role i znaczenie kamieni milowych w tworzeniu harmonogramu projektu.

Harmonogram zarzqgdzania projektem wizualnie przedstawia cykl zycia projektu, wigczajgc
wszystkie jego zadania, etapy i cele. Nakresla zakres projektu, identyfikuje jego potrzeby i po-
maga czfonkom zespotu lepiej zrozumieé swoje role. Harmonogram wskazuje réwniez date za-
koriczenia projektu oraz terminy realizacji poszczegdlnych produktéw i kamieni milowych.

Harmonogram zarzgdzania projektem moze poméc w podzieleniu projektéw na fazy, a przy tym
w lepszym zrozumieniu ich zakresu, co pozwala sprawdzié, ile czasu moze zajqé kazda faza.

Tworzenie harmonogramu wymaga zidentyfikowania elementéw projektu, takich jak cele, uczest-
nicy, produkty czgstkowe, zasoby, kamienie milowe, terminy, wymagania, ryzyko, mozliwosci i
zaleznosci.

Osoby kierujgce realizacjg projektu mogq go wykorzystaé do utatwienia procesu planowania,
wyjaénienia cztonkom zespotu, jak i kiedy wykonywaé swoje obowigzki oraz $ledzenia proble-
mdéw w trakcie projektu. Narzedzie to moze takze poméc menedzerom w terminowym przydzie-
laniu zasobéw, lepszym zarzqdzaniu budzetem i identyfikowaniu wszelkich decyzji, ktére mogq
wymagaé podjecia.

Podstawowym i najpowszechniej wykorzystywanym narzedziem do tworzenia harmonogramu
jest wykres Gantta. Przedstawia on liste dziatan (lub zadari) wraz z ich dtugosciq trwania w cza-
sie. W prosty sposéb mozna odczytaé, kiedy zaczyna sie i koficzy kazde dziatanie. Dodatkowo
od razu widaé na nim réwnolegle wykonane zadania. | wlasnie dlatego wykres ten jest przede
wszystkim uzywany joko narzedzie do zarzqdzania projektami.

Wykres Gantta to rodzaj wykresu stupkowego / kolumnowego uzywanego do zilustrowania pla-
néw i harmonograméw. Wiersze przedstawiajq dziatania, a kolumny sqg uzyte jako skala czasu.
Czas trwania kazdej czynnosci jest reprezentowany przez dlugosé stupka wykreslonego w tej
skali czasu. Poczgtek stupka to poczagtek czynnosci, a koniec jego koniec to moment, w ktérym
czynno$é powinna sie zakoriiczyé. Oznaczanie paskéw kolorami umozliwia podzielenie dzia-
tar na grupy. Aby pokazaé procent ukornczenia czynnosci, stupek mozna cze$ciowo wypetnié,
inaczej zacieniowaé lub uzy¢ innego koloru, aby odréznié to, co zostato zrobione, od tego, co
pozostafo do zrobienia.

Aby poprawnie przygotowaé wykres Gantta nalezy dobrze zdefiniowaé zakres projektu tworzgc
tzw. WBS (Work Breakdown Structure), czyli strukture podziatu pracy.
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Etapy tworzenia wykresu Gantta:

Utworzenie listy zdan, ktére majq byé wykonane w projekcie
Przypisanie do nich oséb odpowiedzialnych za ich realizacje
Oszacowanie ile dni roboczych bedzie trwato dane zadanie
Okreslenie od jakich dziatan zalezy rozpoczecie konkretnego zadania
Okreslenie kiedy startuje pierwsze zadanie w projekcie

Na podstawie tych informacji uzupetnienie daty rozpoczecia i zakoriczenia poszczegél-
nych zadan

W zarzqdzaniu projektami kamieri milowy projektu mozna zdefiniowaé jako sposéb obserwacji,
pomiaru i monitorowania postepu i wydajnosci projektu. Posiadanie kamienia milowego projektu
oznacza, ze kierownik projektu lub zespdt wyznacza pewne zadania i kroki, ktére bedq koniecz-
ne do wykonania, zanim projekt bedzie mégt zostaé ukoiczony.

Zdefiniowanie kamieni milowych projektu jest wazne, aby pomdc ukoriczyé projekt na czas i
$ledzi¢ postep projektu. Dzieki kamieniom milowym projektu mozna przedstawié zdefiniowane
zadania w ramach projektu zainteresowanym stronom, a takze przekazaé harmonogram ich osig-
gniecia. Krétko méwiqc, kamienie milowe to punkty kontrolne na drodze projektu.

Kamienie milowe projektu pomagajq podzieli¢ projekt na mniejsze sekcje, dzieki czemu mamy
jasny obraz tego, jakie zadania nalezy wykonaé i do kiedy. W przeciwienstwie do terminéw i
celéw, ktére mogqg odnosié sie do mniejszych, bardziej szczegétowych zadan, kamienie milowe
wyznaczajg plan dziatania projektu i stanowiq cze$é szerszego obrazu projektu. Kamienie mi-
lowe projektu stuzq jako metoda definiowania waznych faz projektu. Mogq oznaczaé gtéwne
punkty postepu lub mozna je podzieli¢ na mniejsze punkty docelowe.

Dzieki kamieniom milowym Twéj zespét moze skupié sie tylko na zadaniu, ktére nalezy wykonag,
aby przej$¢ do nastepnej fazy projektu. Pomaga to $ledzié postep projektu podczas jego przeno-
szenia z jednego etapu do drugiego.

Cwiczenie podsumowujgce temat. Po zakoriczeniu prezentacji oraz dyskusji na temat omawiane-
go zagadnienia, prowadzqcy przechodzi do éwiczenia praktycznego.

Prowadzqcy przechodziteraz do Kart Pracy nr 3, 4i 5 . Nastepnie prowadzqcy prosi uczestnikéw
aby podzielili sie na 3 zespoty. Kazdy zespét otrzymuje innq Karte pracy. W dalszej kolejnosci
prowadzgcy omawia éwiczenie, wyjasniajqc, co nalezy zrobié.

Po éwiczeniu uczestnicy prezentujq swoje rozwigzanie. Cwiczenie musi byé oméwione, uczest-
nicy powinni przedstawiaé swoje pomysly, opinie, watpliwoséci oraz méc zadaé pytania. Prowa-
dzgcy powinien éwiczenie odpowiednio podsumowaé.

Podsumowanie éwiczenia przez prowadzgcego jest zamykajgcym elementem tej czesci progra-
mu.
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CZESC 3
POKONYWANIE WYZWAN

. Pokonywanie wyzwarn. Prowadzqcy wyjasnia czym sq ryzyka w projekcie oraz jak na-
lezy je analizowaé. Omawia metody pokonywania najczestszych wyzwan, ktére wy-
stepujg w trakcie realizacji projektu czyli opér interesariuszy oraz brak finansowania.

Wdrazania inicjatyw zwiqgzanych ze zréwnowazonym rozwojem moze napotkaé szereg wyzwar.
Warto przed przystgpieniem do realizacji danej inicjatywy przeprowadzié ocene ryzyk projektu.
To formalny proces majqcy na celu identyfikacje i analize ryzyk, na jakie narazony jest projekt.

W tym celu nalezy przede wszystkim sprébowaé zidentyfikowaé wszystkie mozliwe ryzyka pro-
iektu. Nastepnie okresli¢ prawdopodobieristwo i potencjalny wplyw kazdego ryzyka. Podczas
oceny ryzyka projektu nalezy przeanalizowaé zaréwno ryzyko pozytywne, jak i negatywne. Ry-
zyko negatywne to zdarzenia, ktére mogq wykoleié projekt lub znaczgco zmniejszyé jego szanse
na sukces. Negatywne ryzyka stajq sie bardziej niebezpieczne, gdy nie zostaty zidentyfikowane
lub nie stworzono planu poradzenia sobie z nimi.

Ocena ryzyk projektu uwzglednia takze ryzyka pozytywne. Pozytywne ryzyko, zwane takze
szansami, to zdarzenia, ktére mogq przynie$é dodatkowe korzysci zwigzane z realizacjqg pro-
iektu. Nalezy dokonaé oceny réwniez tych ryzyk, aby méc wykorzystaé szanse, gdy sie pojawia.

Ogédlnie rzecz biorqgc, analizujqc ryzyko, nalezy wzigé pod uwage pieé waznych elementéw:

e zdarzenie zwiqzane z ryzykiem: zidentyfikowanie okolicznoéci lub zdarzer, ktére mogq
mieé wptyw na projekt.

ramy czasowe ryzyka: okreélenie, kiedy te zdarzenia sg najbardziej prawdopodobne.
prawdopodobieristwo: oszacowanie prawdopodobieristwa wystgpienia zdarzenia.
wptyw: okreslenie wptyw zdarzenia na projekt.

czynniki: okreslenie zdarzen, ktére mogq wystqpié przed wystgpieniem ryzyka lub ktére
mogq wywotaé zdarzenie rodzqce ryzyko.

Rodzaje ryzyka ze wzgledu jego prawdopodobieristwor:

Ryzyko niezbedne - ryzyko, ktére musi wystgpié w projekcie. Aby osiagngé cele projektu, trzeba
je podjgé. Przy opracowaniu nowego, innowacyjnego produktu istnieje ryzyko, ze moze on nie
spodobaé sie uzytkownikom i nie odnie$¢ sukcesu rynkowego. Zdarzyto sie tak w przypadku wie-
lu produktéw, ktére miaty zrewolucjonizowaé rynek. Nie oznacza to jednak, ze firmy, kitére chcg
sie rozwijaé, powinny catkowicie zaniechaé préb wyeliminowania lub ograniczenia tego ryzyka.

Ryzyko normalne - ryzyko, ktére jest typowe dla danego rodzaju projektu. Podczas budowy domu
ryzykiem normalnym jest mozliwos$é powstania opdznieri z powodu ztej pogody albo trudnosci
w dostepie do materiatéw — jest to typowe dla tego typu projektéw i zespét musi uwzglednié to
w planie.

Ryzyko rzadkie - ryzyko, ktérego wystgpienie jest mato prawdopodobne. Dla firm zaleznych od
globalnych taricuchéw dostaw (czyli producentéw z innych krajéw) istnieje ryzyko, ze wydarze-
nia takie jak katastrofy naturalne, wojny czy globalne pandemie mogq catkowicie zaktécié te
taricuchy. Takie wydarzenia, choé rzadkie, mogq doprowadzi¢ do niepowodzenia projektu lub
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utrudnier w jego realizaciji.
Rodzaje ryzyka ze wzgledu na jego wptyw na projekt

Ryzyko dopuszczalne - Ryzyko, na ktére zespdt projektowy moze sobie pozwolié. Mozna podjqé
dziatania majgce na celu minimalizacje tego ryzyka lub zaakceptowaé to, ze moze ono wpty-
ngé w pewnym stopniu na przebieg realizacji projektu. W projekcie tworzenia oprogramowania
ryzyko, ze niektére planowane funkcje nie bedq gotowe w pierwszej wersji produktu, moze by¢
uznane za ryzyko dopuszczalne.

Ryzyko niedopuszczalne - Ryzyko, ktére w znacznym stopniu przekracza poziom dopuszczalne-
go ryzyka, poniewaz spowoduje powazne opdznienia w projekcie, duze przekroczenia budzetu
lub catkowite niepowodzenie projektu. Wyznaczenie terminu przygotowan do turnieju sportowe-
go szkolnej druzyny siatkarskiej, skfadajqcej sie z uczniéw lub uczennic 4. klasy liceum, na czas
zdawania egzaminéw maturalnych bedzie skutkowaé tym, ze obecno$é ucznidw na treningach
bedzie niewielka (albo - co gorsze - utrudni to realizacje innego waznego celu, tj. uzyskania
dobrych wynikéw na maturze).

Metodologie zarzgdzania ryzykiem, ktére pozwalajg oszacowaé kosztowo i czasowo dane za-
grozenie oraz zaplanowaé odpowiednie dziatania:

Unikanie ryzyka - polega na eliminowaniu zagrozer poprzez usuniecie przyczyn ich powstawa-
nia. W zarzqdzaniu projektami unikanie ryzyka polega na takiej zmianie projektu, by zagrozenie
nie miafo w ogéle wptywu na projekt. Specyficznym rodzajem unikania ryzyka jest rezygnacja z
projektu.

Transfer ryzyka - to strategia zaktadajgca przeniesienie odpowiedzialnosci za ryzyko i jego kon-
sekwencje na innych uczestnikéw projektu, czyli zaangazowanie trzeciej strony, by wzieta na
siebie odpowiedzialno$é (zwykle finansowq) za ewentualng materializacje ryzyka. Przyktadem
jest tu wykupienie polisy ubezpieczeniowej.

tagodzenie (redukowanie) ryzyka obejmuje dziafania polegajgce zaréwno na obnizeniu
prawdopodobieristwa wystgpienia zagrozenia, jak i pomniejszeniu jego skutkéw. Wspétdzielenie
ryzyka to taki sposéb zaangazowania zewnetrznej organizacii, by miata ona udziat w zyskach/
stratach. Przyktadem jest kontrakt, w ktérym pfatno$é za dostarczony system zalezy od liczby
zrealizowanych transakgji.

Akceptacja ryzyka - to przyjecie przez inwestora, wykonawce i uzytkownika wszelkich konse-
kwencji ryzyka i obserwacja statusu ryzyka.

Po zakoriczeniu prezentacii oraz dyskusji na temat omawianego zagadnienia, pro-
wadzqcy przechodzi do éwiczenia praktycznego.

Prowadzqcy przechodzi teraz do Karty Pracy nr 6. Nastepnie prowadzgcy omawia éwiczenie,
wyijasniajqc, co nalezy zrobié.

Po éwiczeniu uczestnicy prezentujq swoje rozwigzanie. Cwiczenie musi byé oméwione, uczest-
nicy powinni przedstawiaé swoje pomysly, opinie, watpliwoséci oraz méc zadaé pytania. Prowa-
dzgcy powinien éwiczenie odpowiednio podsumowaé.

Jednym z najczestszych wyzwan w trakcie wdrazania inicjatyw zréwnowazonego rozwoju jest
opdr interesariuszy.

Oto skuteczne metody przezwyciezania oporu interesariuszy wobec inicjatyw na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju
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— Zidentyfikowanie interesariuszy oraz ustalenie priorytetéw - pierwszym krokiem jest okre-
Slenie, kim sq interesariusze oraz jakie sq ich oczekiwania, potrzeby i obawy dotyczgce
inicjatyw w zakresie zrbwnowazonego rozwoju. Pomoze to ustali¢ priorytety strategii ko-
munikacji i zaangazowania oraz dostosowaé je do specyficznych cech i preferenciji kazdej
grupy interesariuszy.

— Komunikowanie korzysci wynikajgcych z wdrozenia danej inicjatywy - nastepnym krokiem
jest jasne i spdjne komunikowanie korzysci i propozyciji wartosci twoich inicjatyw w zakre -
sie zrbwnowazonego rozwoju swoim interesariuszom. Musisz pokazaé im, w jaki sposéb
zrébwnowazony rozwdj moze przynie$é im pozytywne rezultaty, takie jak oszczednosci,
poprawa reputacji, innowacja lub przewaga konkurencyjna. Musisz takze uwzglednié
wszelkie potencjalne koszty, kompromisy lub bariery, jakie mogq napotkaé, oraz zapewnié
rozwigzania lub zachety do ich pokonania. Mozesz korzystaé z réznych kanatéw, takich
jak raporty, biuletyny, seminaria internetowe, warsztaty lub media spoteczno$ciowe, aby
przekazywaé wiadomosci i prezentowaé swoje osiggniecia i najlepsze praktyki.

— Zaangazowanie i wzmocnienie udziafu interesariuszy w projekcie - trzeci krok polega na
zaangazowaniu i wzmocnieniu pozycji interesariuszy w procesie projektowania, wdraza-
nia i oceny inicjatyw na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Musisz stworzyé mozliwosci
dialogu, informacji zwrotnej, wspétpracy i wspdttworzenia ze swoimi interesariuszami oraz
szanowa¢ ich opinie i punkty widzenia. Musisz takze zapewnié im zasoby, narzedzia i
szkolenia, ktérych potrzebujq, aby skutecznie uczestniczyé i przyczyniaé sie do realizaciji
celéw zrébwnowazonego rozwoju. W ten sposéb mozesz budowaé zaufanie, zaangazo-
wanie i poczucie odpowiedzialno$ci wérdd interesariuszy oraz wykorzystywad ich wiedze,
umiejetnosci i sieci kontaktéw.

— Docenianie i nagradzanie interesariuszy za ich wkifad - czwartym krokiem jest uznanie i
nagradzanie swoich interesariuszy za ich wktad i osiggnigcia we wspieraniu inicjatyw na
rzecz zréwnowazonego rozwoju. Musisz docenié ich wysitki oraz wyrazié swoje uznanie
i wdzieczno$é. Musisz takze zapewnié im materialne lub niematerialne nagrody, takie jak
uznanie, informacje zwrotne, zachety lub mozliwosci, ktére odpowiadajqg ich oczekiwa-
niom i motywacjom. W ten sposéb mozesz wzmocnié pozytywne zachowania, zwigkszyé
lojalno$¢ i satysfakcje oraz zainspirowaé do ich ciggtego doskonalenia i dalszych innowa-
cji w zakresie zréwnowazonego rozwoju.

Kolejnym czestym wyzwaniem w trakcie wdrazania lokalnych inicjatyw zwigzanych ze zréwno-
wazonym rozwojem jest brak funduszy. Przezwyciezenie tego wyzwania wymaga pofqczenia
podejicia strategicznego, zaangazowania spotecznosci, a takze kreatywnych rozwigzan.
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Oto kilka praktycznych rozwigzan pozwalajgcych stawié czota wyzwaniom zwigzanym z finan-
sowaniem:

— Dywersyfikacja zrédet finansowania - zapoznaj sie z réznymi opcjami finansowania, w
tym dotacjami, sponsoringiem korporacyjnym, darowiznami prywatnymi, dotacjami rzg-
dowymi i wktadami spotecznosci. Dywersyfikacja zrédet zmniejsza zalezno$¢ od jednego
strumienia finansowania i zwieksza odporno$¢ inicjatywy.

— Finansowanie spofecznoéciowe - rozpocznij kampanie crowdfundingowq w spotecznosci,
aby zebraé fundusze na inicjatywe dotyczgcq zréwnowazonego rozwoju. Aby dotrzeé
do szerszego grona odbiorcéw, mozna wykorzystaé platformy takie jak Kickstarter lub
GoFundMe. Jasno komunikuj cele projektu, korzysci i pozytywny wptyw, jaki bedzie on
mial na spotecznosé lokalnq.

— Ustanawiaj partnerstwa publiczno-prywatne: Nawigzuj partnerstwa z podmiotami pry-
watnymi w celu wspdlnego finansowania i zasobéw. Prywatne przedsiebiorstwa mogq byé
sktonne inwestowaé w inicjatywy na rzecz zréwnowazonego rozwoju, ktére sq zgodne z
ich celami w zakresie spofecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). Negocjuj partnerstwa
obejmujgce wsparcie finansowe, wiedze specjalistyczng i wspdlne obowigzki.

— Szukaj wsparcia u wtadz lokalnych: Wspdtpracuj z urzednikami wiadz lokalnych, aby lo-
bbowaé za wsparciem finansowym i zasobami. Uczestnicz w posiedzeniach i zebraniach
lokalnych organéw administracyjnych, prezentuj korzysci ptyngce z inicjatywy i podkreslaj
iej zgodnosé z lokalnymi celami zréwnowazonego rozwoju. Poszukuj mozliwosci zabez-
pieczenia dotacji rzqgdowych lub wigczenia do budzetéw gmin.

— Twérz dziatania generujgce dochéd: Opracuj dziatania generujgce dochéd, ktére wspie-
rajg inicjatywe na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Moze to obejmowaé przyjazne dla
$rodowiska produkty lub ustugi, warsztaty lub wydarzenia, ktére nie tylko zbierajg fundu-
sze, ale takze przyczyniajq sie do osiggniecia ogdlnych celéw projektu.

— Wykazuj zwrotu z inwestycji (ROI): Jasno przedstaw korzysci spofeczne, srodowiskowe i
ekonomiczne inicjatywy na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Przedstaw dowody poten-
cjalnego zwrotu z inwestycji, ktadgc nacisk na diugoterminowe oszczednosci, poprawe
dobrobytu spofecznosci i ochrone $rodowiska.

— Buduj wsparcie spotecznosci: Zmobilizuj cztonkéw spotecznosci, budujgc $wiadomosé na
temat znaczenia inicjatywy i pozytywnego wptywu, jaki bedzie ona miata na ich zycie.
Zachecaj lokalnych mieszkaricéw do wspierania projektu poprzez datki, wolontariat lub
udziat w powigzanych wydarzeniach.

— Przyjmij podejicie etapowe: Wdrazaj inicjatywe na rzecz zréwnowazonego rozwoju eta-
pami, umozliwiajgc stopniowy postep w oparciu o dostepne fundusze. Takie podejicie
moze przynie$¢ wymierne rezultaty, utatwiajqgc pozyskanie dodatkowego finansowania w
miare postepdw projektu.

Stosujgc kombinacje tych strategii i dostosowujqc je do specyficznych potrzeb spotecznosci lokal-
nej, mozliwe jest pokonanie wyzwar zwigzanych z brakiem funduszy i poczynienie znacznych
postepdw we wdrazaniu inicjatyw na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Skuteczna komunikacija,
zaangazowanie spotecznosci i partnerstwa strategiczne to kluczowe elementy osiggniecia sukce-
su pomimo ograniczen finansowych.

Cwiczenie podsumowujgce temat. Po zakoriczeniu prezentacji oraz dyskusji na temat omawiane-
go zagadnienia, prowadzqgcy przechodzi do éwiczenia praktycznego

Prowadzqcy przechodzi teraz do Kart Pracy nr 7 do 10 i prosi uczestnikéw o podzielenie sie 4
zespoly. Kazdy zespét otrzymuje inng Karte Pracy. Nastepnie prowadzqgcy wyjasnia éwiczenie,
objasniajgc, co majq zrobi¢ w zespotfach i jaki jest cel tego zadania.

Po przeprowadzonym ¢wiczeniu  uczestnicy dzielg sie  swoimi  spostrzezeniami.
Podsumowanie ¢wiczenia przez prowadzgcego jest zamykajgcym elementem tej czesci programu.
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CZESC 4
MONITORING | EWALUACJA

e Monitoring i ewaluacja. Prowadzqcy wyjasnia czym sq monitoring i ewaluacja. Wskazuje ich
role i zastosowanie w zakresie projektu. Wyjasnia réwniez czym sqg i omawia role kluczowych
wskaznikéw efektywnosci (KPI) w procesach monitoringu i ewaluacii.

Monitoring w praktyce projektowej to wewnetrzny mechanizm zarzgdzania projektem. Monitoro-
wanie realizacji projektu jest integralng czesciq codziennego zarzgdzania. Monitoring to proces
systematycznego zbierania i analizowania ilo$ciowych i jako$ciowych informacji na temat wdra-
zania projektu w aspekcie finansowym i rzeczowym. To systematyczna obserwacja okre$lonych
wskaznikéw obrazujgcych postep we wdrazaniu projektu, majgca na celu zapewnienie informa-
cji zwrotnych na temat zgodnosci przebiegu realizacji projektu z zatozonym harmonogramem i
budzetem

Wyrdzniamy nastepujgce rodzaje monitoringu:

rzeczowy - polega na biezqcej weryfikacji realizacji prac projektowych — kierownik projektu
$ledzi czy wszystkie czynnosci wykonywane sq poprawnie pod wzgledem merytorycznym oraz
zgodnie z przyjetym harmonogramem czasowym.

finansowy - to systematyczna obserwacja realizacji budzetu projektu, a wiec weryfikowanie czy
srodki w projekcie wydawane sq zgodnie z ich przeznaczeniem.

Dla skutecznego wdrazania projektu zwlaszcza na etapie jego uruchamiania jednym z waz-
niejszych zadan dla zespotu zarzqgdzajgcego projektem jest opracowanie niezbednych narzedzi
monitoringowych, czyli réznego rodzaju formularzy, drukéw, wzoréw, tabel, arkuszy, ktére umoz-
liwiq pomiar postepu rzeczowego i finansowego.

W literaturze wskazane sq poza tym nastepujqgce cele monitoringu:

 pomiar postepu w realizacji projektu pod wzgledem zaplanowanego budzetu, zatozen, dzia-
tar oraz rezultatéw

* zbieranie danych do sprawozdarn
* biezqgca identyfikacja wystepujgcych probleméw

 dokumentuje przebieg projektu (np. wskazuje, ze zaplanowane zadanie zostato zrealizowa-
ne)

* jestto kluczowe zrédto informacii niezbednych do przeprowadzenia ewaluacii
Wyrézniamy nastepujgce zadania monitoringu:
1. Monitoring na potrzeby sprawozdawczosci (raporty wewnetrzne i zewnetrzne).

* Dane zebrane w trakcie procesu monitorowania sq analizowane i wykorzystywane do przy-
gotowywania raportéw merytorycznych i finansowych zaréwno na potrzeby samych realiza-
toréw, w celu redystrybucji do zespotéw wdrazajgcych, jok i w celu opracowania i prezentaciji
wymaganych okresowych i koricowych sprawozdar zewnetrznych.

2. Monitoring na potrzeby zarzqdzania jakosciq.

* Jako$¢ w projekcie rozumiana jest jako stopieri zaspokojenia potrzeb adresatéw projektu oraz
spetnienia ich wymagan.
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* Zarzqdzanie jakoéciq oznacza, zatem czuwanie nad wypracowywaniem pozqgdanych efek-
téw projektu, poréwnywanie ich adekwatnie do oczekiwan i przyjetych/obowiqzujgcych norm i
standardéw oraz podejmowanie dziatai zaradczych, gdy zidentyfikuje sie odstepstwa.

3. Monitoring na potrzeby zarzqdzania zmiang.

* Wspomaganie procesu decyzyjnego, umozliwia zarzgdzanie informacjq, ufatwia znajdowa-
nie rozwiqzan w sytuacjach, kiedy zostaty zidentyfikowane zagrozenia, pozwala na korygowa-
nie odchylen, nowelizacje planéw, spetniajgc tym samym role systemu wczesnego ostrzegania o
ewentualnych nieprawidtowosciach i pozwalajgc na wprowadzenie koniecznych dziatan kory-
gujacych (poprawek).

4. Monitoring na potrzeby ewaluacji (ocena okresowa i koricowa - wartoéciowanie).

* Efekty monitorowania bedqg kluczowym Zrédtem informacji dla biezgcej oceny i ewaluacii
okresowej i koAcowej.

* Ewaluacje okresowe maijq charakter usprawniajgcy i wskazujgcey kierunki ewentualnych zmian
w zapisach projektowych.

* Ewaluacje koricowe w projektach skupiajg sie najczesciej na ocenie projektu w kontekscie
osiggniecia zaktadanych celéw i wypracowanych rezultatéw w odniesieniu do istotnych kryte-
ridw oceny takich, jok adekwatnosé, skutecznosé, uzytecznosé, efektywnosé, czy trwatosé.

W literaturze mozna znalezé wiele definicji ewaluacii:

e Systematyczne badanie wartosci projektu, z zastosowaniem okreslonych przyjetych kryte-
riéw, majqce na celu jego usprawnienie, rozwdj lub lepsze zrozumienie.

e Zbieranie, analiza, interpretacja oraz komunikowanie informacji na temat znaczenia i war-
toéci projektu przy zwrdceniu uwagi na zagadnienia istotne dla zainteresowanych.

e Relacjonowanie przebiegu oraz wynikéw dziatar zaréwno z pozytywnej jak i negatywne;j
strony.

e Ewaluacja to zbieranie, analiza oraz interpretacja danych na temat znaczenia i wartoéci
tego, co podlega badaniu, przy zwréceniu uwagi na zagadnienia istotne dla zaintereso-
wanych.

Gtéwne elementy powtarzajqce sie w réznych definicjach ewaluacji méwig nam, ze:
e jestto badanie i ocena wartosci projektu,
e ma na celu zrozumienie, usprawnienie, rozwoj,

e jest prowadzona z punktu widzenia przyjetych kryteriéw (m.in. skutecznosci, efektywnosci,
uzytecznosci, trwatosci).
Jednym ze sposobdéw udzielenia odpowiedzi na pytanie czym jest ewaluacja moze byé takze
wskazanie czym ewaluacja nie jest, tzn. co odréznia jq od najbardziej pokrewnych dziedzin.
Ewaluacja zatem:

* nie jest badaniem naukowym - pomimo stosowania analogicznych metod, gtéwnym celem
ewaluaciji jest nie tylko zwigkszanie zasobu wiedzy, ale réwniez formutowanie specyficznych re-
komendaciji stuzqgcych poprawie wdrazania konkretnych interwencji publicznych;

* nie jest kontrolg ani audytem — przedmiotem kontroli lub audytu jest zgodnos$é prowadzonych
dziatan z procedurami, natomiast ewaluacja ocenia dziatania takze w kontekscie efektdw, jakie
one przynoszg;
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* nie jest monitoringiem — zadaniem monitoringu jest jedynie , rejestrowanie” najbardziej bezpo-
$rednich efektéw wdrazania (produktéw), podczas gdy ewaluacja pozwala na ustalenie zwigz-
kéw pomiedzy podjetymi dziataniami a uzyskanymi efektami, zwtaszcza w ujeciu $rednio i dtu-
gookresowym (rezultaty).

Wyréznié mozemy poza tym trzy najwazniejsze funkcje jakie petni ewaluacja:

. konkluzywna - pozwala na podsumowanie efektéw dziatai podejmowanych w ra-
mach danej interwenciji, ustalenie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy dzia-
taniami i efektami; zwieksza nasz zaséb wiedzy na temat oddziatywania interwenciji
(charakter poznawczy ewaluaciji);

. formatywna - stuzy poprawie jakoéci dziatad podejmowanych w ramach biezgcych,
jak i planowanych interwenciji; dzieki wdrazaniuv rekomendacji pozwala na podnosze-
nie skutecznosci, efektywnosci i uzytecznosci interwencji; stuzy gtéwnie podmiotom we-
wnetrznym;

. spofeczno-polityczna — pozwala na zwiekszenie poziomu uspofecznienia interwencji;
przyczynia sie¢ do zwiekszenia poparcia spofecznego i politycznego dla interwencjj;
stuzy podniesieniu motywacji i wspétodpowiedzialnosci aktoréw zaangazowanych w
realizacje; zwieksza przejrzysto$é dziatan i legitymizuje dziatania wtadz publicznych.

W literaturze wskazane sq réwniez nastepujqce cele ewaluaciji:

badanie jakosci projektu, stopnia osiggania rezultatéw

. state ulepszanie skutecznosci i efektywnosci projektu

o wspomaganie procesu podejmowania decyzji

. identyfikacja stabych i mocnych stron projektu

. obiektywna ocena projektu na wszystkich jego etapach

. sygnalizowanie probleméw

. ocena wartosci podjetych dziatan projektowych,

. okreslanie stopnia zgodnosci realizacji projektu z zatozeniami
. badanie potrzeb

. zwiekszanie profesjonalizmu $wiadczonych ustug

Ewaluacja powinna usprawniaé realizacje projektu. W zwigzku z tym, nalezy zastanowié sie w
czym ewaluacja ma byé nam przydatna i jakich informacji potrzebujemy, aby usprawnié projekt
i zbadad jego efekty.

Ewaluacja, ktéra poddaje ocenie nasz projekt aby ocenié skuteczno$é podejmowanych w nim
dziatar, powinna dostarczyé nam informacije, w jaki sposéb rézne grupy korzystajq z oferowane;
pomocy i czy realizacja projektu przynosi konkretne efekty.

Ze wzgledu na czas realizacji wyrézniamy nastepujqgce typy ewaluacii:

. ewaluacje ex-ante — realizowane tuz przed zakofczeniem projektu;

. ewaluacje mid-term — realizowane mniej wiecej w potowie realizacji projekty;
. ewaluacje on-going - realizowane w trakcie wdrazania projektu;

. ewaluacje ex-post - realizowane po zakoriczeniu projektu.

Jeéli ewaluacja ma by¢ uzyteczna, a jej wnioski wykorzystywane w praktyce, trzeba szukaé infor-
maciji, ktére sq nam naprawde potrzebne.
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Wiele zalezy tutaj od trafnie postawionych pytar ewaluacyjnych oraz dobrze skonstruowanych
wskaznikéw realizacji celéw.

Postawienie to moment, w ktérym decydujemy, czego chcemy sie dowie-
dzieé dzieki ewaluaciji, jakie informacje bedziemy zbiera¢ oraz ktére z nich sq dla nas bardzie;j,
a ktére mniej istotne.

Z kolei tworzgc , rozstrzygamy, po czym poznamy, ze program zmierza we wlasciwym
kierunku i osigga zaplanowane cele. Od pytar ewaluacyjnych i wskaznikéw zalezy wybér metod
badani oraz ksztatt narzedzi badawczych.

Ewaluacja nie polega na prostej ocenie z zastosowaniem odpowiedniej skali ani na konstatacjj,
ze co$ funkcjonuje dobrze lub Zle. Ewaluacja to okreélenie wartoéci danego zjawiska lub procesu
w oparciu o odpowiednie kryteria. Kryteria ukierunkowujg uwage oceniajgcego na kwestie naj-
istotniejsze dla danego projektu/programu. Zastosowanie réznych kryteriéw moze prowadzié¢ do
skrajnie réznych ocen. Przyktadowo: projekt moze by¢ uznany za skuteczny, poniewaz osiggnat
zakfadane cele, ale jest nieefektywny, poniewaz zaangazowane zostaty nadmierne zasoby, lub
nieuzyteczny, bo nie zaspokaja potrzeb beneficjentéw.

W postawieniu wiasciwych pytai pomagajq ponizsze kryteria ewaluacyjne:

. Trafno$¢/adekwatno$é — stopien, w jakim przyjete cele projektu odpowiadaijq zidenty-
fikowanym problemom w obszarze objetym projektem i/lub realnym potrzebom bene-
ficientéw (zastosowanie: ewaluacja ex-ante, mid-term i on-going).

. Efektywnos$é/wydajno$é — ocena poziomu ,ekonomicznoici” projektu, czyli stosunek
poniesionych naktadéw do uzyskanych wynikéw i rezultatéw, przy czym przez nakfady
rozumie sie zasoby finansowe, ludzkie i po$wiecony czas (zastosowanie: ewaluacja
ex-ante, mid-term, on-going, ex-post).

. Skuteczno$é — ocena stopnia, na ile cele przedsiewzigcia, zdefiniowane na etapie pro-
gramowania, zostang/zostaty osiggniete (zastosowanie: ewaluacja ex-ante, mid-term,
on-going, ex-post).

. Uzytecznos$é — stopieri zaspokojenia potrzeb beneficjentéw w wyniku osiggniecia re-
zultatéw podejmowanych operacji (zastosowanie: ewaluacja on-going, ex-post).

. Trwatos$é — ocena faktu, czy pozytywne efekty projektu na poziomie celu mogq trwaé do
zakoriczenia finansowania zewnetrznego oraz czy mozliwe jest utrzymanie sig wptywu

tego projektu w dtuzszym okresie na procesy rozwoju na poziomie sektora, regionu czy
kraju (zastosowanie: ewaluacja ex-post).

* Czy przyjete cele i zastosowane narzedzia sq adekwatne?

* Czy spodziewane efekty projektu odpowiadajq potrzebom beneficientéw koAcowych i do-
starczajq wtasciwych rozwigzan probleméw w docelowych obszarach lub sektorach?

e Czy nalezy kontynuowaé projekt w jego obecnym ksztatcie, czy zmienié¢ jg w duzym stopniu
lub pozwolié¢ zakoriczyé w obecnym ksztalcie, ale bez dalszej kontynuacji podobnych przedsie-
wzieé?

* W jakim stopniu cele projektu odpowiadajq potrzebom danej spotecznoscie

o Efektywno$é koncentruje si¢ na stosunku pomiedzy wynikami, rezultatami i/lub oddziatywa-
niem i Srodkami (w szczegdlnosci $srodkami finansowymi) przeznaczonymi do ich uzyskania.
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* Jak zréznicowane dziatania w ramach dostepnych srodkéw przetozyly sie na planowane wy-
niki pod wzgledem jakosci i ilosci.

* Zasadnicze pytanie brzmi ,czy wykonanie bylo dobre” i przez to dotyczy kwestii stosunku
jakosci do ceny.

* Na ile mozliwe byto osiggniecie zakfadanych celéw nizszym kosztem?

* Czy grupy docelowe rzeczywiscie odniosty korzysci z wdrozenia projektu?

* Poréwnuje to, co zostafo zrobione z tym, co byto pierwotnie planowane, na przykfad faktycz-
ne wyniki i rezultaty z oczekiwanymi lub szacowanymi wynikami i rezultatami i /lub oddziatywa-
niem.

* Jakie zmiany nastgpity w wyniku realizacji projektu - oceniajqc rzeczywiste i planowane ko-
rzy$ci osiggniete przez beneficjentéw w ramach realizacji projektu.

* Ktdre z uzytych instrumentéw byty najbardziej skuteczne?

» Czy mozna bytoby osiqgnqé lepsze efekty przy uzyciu innych narzedzi, jezeli tak to jakich?

* Odnosi sie do bezposrednich i niebezposrednich efektéw programu lub projektu — pozytyw-
nych i negatywnych zmian spowodowanych przez przedsiewzigcie.

* Odzwierciedla stopier,, w jakim korzysci odniesione przez docelowych beneficjentéw wy-
warly szerszy, ogdlny wptyw, przy zatozeniu, ze projekt jest zazwyczaj tylko jednym z licznych
elementéw przyczyniajgcych sie do powstania ogélnego efektu.

* Oddziatywanie okresla zwigzek pomiedzy celem przedsiewziecia i korzyiciami osiggnietymi
przez beneficientéw oraz ocene ich wptywu na okreslong grupe ludzi w danym sektorze /regio-
nie/kraju.

* Analiza, ktéra powinna mieé charakter ilo$ciowy i jako$ciowy powinna braé¢ pod uwage fakt,
ze jest to kryterium stopnia osiggniecia celéw ogdlnych

e Czy produkty i osiggniecia przedsiewziecia na poziomie celdw szczegdtowych bedq konty-
nuowane po zakoriczeniu finansowania zewnetrznego?

* Czy diugoterminowe oddziatywanie na szerszy proces rozwoju moze byé trwate na poziomie
sektora, regionu czy tez catego kraju?

» Kwestie horyzontalne, takie jak rbwnouprawnienie ptci, wptyw na stan $rodowiska naturalnego
i dobre zarzgdzanie lub inne kwestie miedzysektorowe, takie jak likwidacja ubdstwa, majg wptyw
na trwato$é od poczgtku przedsiewziecia

* W jakim stopniu efekty bedg osiggalne po zakoriczeniu programu/projektu?

. Po zakorczeniu prezentacji oraz dyskusji na temat omawianego zagadnienia, pro-
wadzqcy przechodzi do éwiczenia praktycznego.

Prowadzqcy przechodzi teraz do Karty Pracy nr 11. Nastepnie prowadzqcy omawia éwiczenie,
wyjasniajqc, co nalezy zrobié.

Po éwiczeniu uczestnicy prezentujg swoje rozwigzanie. Cwiczenie musi byé omdwione, uczest-
nicy powinni przedstawiaé swoje pomysly, opinie, watpliwosci oraz méc zadaé pytania. Prowa-
dzgcy powinien ¢wiczenie odpowiednio podsumowad.
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KPI (kluczowe wskazniki efektywnosci, key performance indicators) - to skrét oznaczajgcey klu-
czowe wskazniki efektywnosci, czyli wskaznik mierzqcy realizacje okreslonych wezesniej zadan.

Wyrézniamy nastepujqce typy wskaznikéw wykorzystywanych w procesie monitoringu i ewalu-

acji:

Wskazniki produktu - stuzq zliczaniv wytworzonych w programie débr i ustug. Sq przy-
datne przede wszystkim w sprawozdawczoéci z wykonania zaplanowanych zadar —
np. Liczba zasadzonych drzew,

Wskazniki rezultatu — stuzq pomiarowi zaplanowanych rezultatéw i okresleniu, w jakim
stopniu zostaly one osiggniete — np. Liczba oséb korzystajgcych z osiedlowego kom-
postownika, liczba oséb zaktadajgcych swoje uprawy w spotecznym ogrédku spotecz-
nosciowym

Wskazniki oddziatywania - stuzq pomiarowi oczekiwanego, dfugofalowego oddziaty-
wania programu. Pomagajq w stwierdzeniu, czy program przyczynia sige do osiggniecia
nadrzednych celéw wspélnych dla wielu programéw i inicjatyw — np. % mieszkaricéw
deklarujgcych w badaniu sondazowym, ze czujq sie lepiej na osiedlu po uruchomieniu
spofecznego ogrodu niz przed.

Dzieki wskazZnikom staje sie jasne, po czym konkretnie poznamy, czy program wywotat oczeki-
wang zmiane oraz jak nalezy jg mierzyé. Warto$é wskaznika $wiadczy o tym, w jakim stopniu
program realizuje zatozony cel. Na zasadnicze pytania o rezultaty zwykle nie da sie odpowie-
dzieé¢ bez wskaznikéw, a ich dobér istotnie wptywa na wyniki ewaluacii.

Oto kilka powodéw, dla ktérych KPI sg wazne w dla monitoringu i ewaluacii:

Mierzq postep w realizacji celéw i zatozen - KPl zapewniajq jasny i wymierny sposdb
$ledzenia postepdw w osigganiu celéw i zatozen projektu. Regularnie monitorujgc KPI, kie-
rownicy projektéw mogq okresli¢, czy projekt jest na dobrej drodze do osiggniecia swoich
celéw lub czy nalezy wprowadzié¢ zmiany.

Identyfikujq obszary wymagajgce poprawy: KPI pomagaiq kierownikom projektéw identy-
fikowaé obszary, w ktérych brakuje wydajnosci i wymagaijq poprawy. Sledzgc KPI, mene-
dzerowie projektéw mogq szybko zidentyfikowaé trendy lub wzorce wskazujgce obszary,
w ktérych projekt nie osigga swoich celéw i podjgé dziatania w celu rozwigzania tych
probleméw.

Utatwiajg podejmowanie decyzji: KPl zapewniajg kierownikom projektéw wiarygodne i
obiektywne dane, ktére mogg wykorzystaé do podejmowania $wiadomych decyzji doty-
czqcych zarzqgdzania projektami. KPl mogg pomdéc kierownikom projektéw w efektywnej
alokacji zasobéw, identyfikacji obszaréw ryzyka i podejmowaniu decyzji dotyczqcych
priorytetéw projektu.

Zapewniajg odpowiedzialno$é: KPI mogq byé wykorzystywane do pociggania kierowni-
kéw projektéw, personelu projektu i innych interesariuszy do odpowiedzialnosci za osig-
gniecie celéw projektu. Ustalajgc KPI na poczqtku projektu, kierownicy projekiéw mogq
ustali¢ oczekiwania i upewnié sie, ze wszyscy interesariusze sq $wiadomi celéw i zadan
projektu.

41



N ~/

Interpretacja kluczowych wskaznikéw wydajnosci (KPI) jest kluczowym elementem monitoringu i
ewaluacji, ktéry umozliwia kierownikom projektéw podejmowanie $wiadomych decyzji w opar-
ciu o postep w realizacji zadan i zatozen projektu.

Nalezy zauwazyé, ze interpretacja wskaznikéw KPI i podejmowanie decyzji w ramach procesu
monitoringu i ewaluacji wymaga ciggtego i powtarzalnego procesu, w ktérym biorg udziat wszy-
scy odpowiedni interesariusze. Wykorzystujgc KPI do informowania o podejmowaniu decyzji i
wyciggania wnioskéw z wynikéw, kierownicy projektéw mogg poprawié skutecznosé i wptyw
projektu.

Na pytania ewaluacyjne mozna odpowiedzieé, prowadzgc badania spoteczne lub korzystajgc z
informacji zbieranych w monitoringu. Badania mozna prowadzié¢ samodzielnie (badania wtasne)
lub powierzy¢ ich realizacje ewaluatorom-badaczom (badania zewnetrzne).

Przyktadowe rodzaje badar za posrednictwem, ktérych zbierane sq dane w ramach ewaluacii:

Wywiad indywidulany - wywiad indywidualny jest najbardziej naturalnym sposobem uzyskania
informacji od ludzi, ktérych dotyczy program. Od zwyczajnej rozmowy rézni sie tym, ze ,ba-
dacz” (nazywany moderatorem) chce ustyszeé od ,badanego” odpowiedzi na pewne konkretne
pytania. Dlatego nie jest to zwykta wymiana uwag i opinii - rolg badacza jest zadawanie pytan i
uwazne sfuchanie.

Wywiad grupowy/warsztat - w wywiadzie grupowym zakfadamy, ze stuchanie innych zacheci
uczestnikdw do wigkszej otwartosci, pomoze im przypomnieé sobie, nazwaé wtasne doswiad-
czenia, wykrystalizowaé wtasng opinie. Zazwyczaj do rozmowy zaprasza sie od 6 do 8 oséb, w
wiekszym gronie trudno jest zapanowaé nad jej przebiegiem. Wywiad grupowy trwa zazwyczaj
1,5-3 godziny i podobnie jok w wywiadzie indywidualnym punktem wyjscia do rozmowy jest
wczedniej przygotowany scenariusz. W badaniach ewaluacyjnych stosuje sie tez warsztaty. Od
wywiaddw grupowych rézniq sie one tym, ze prowadzqgcy nie tylko zadaje pytania, moderuje
dyskusje, ale tez stawia przed grupq jakie$ zadanie, uczestnicy maja co$ wypracowaé, wspdlnie
do czego$ dojsé.

Obserwacja - zdarza sie, ze nie chcemy polegaé na pamigci i ocenie zjawisk innych oséb, wo-
limy na wiasne oczy (lub oczy wytrenowanego badacza) przekonaé sig, jak jest. To umozliwia
obserwacja. Jest ona wymagajqcym, ale tez efektywnym sposobem pozyskiwania informaciji.
Przede wszystkim pozwala nam bezposrednio dotrzeé do zachowan i dziatar ludzi, poczué at-
mosfere, zobaczy¢ miejsce (podczas gdy w wywiadzie mozemy poznaé czyjes opinie na temat
tych kwestii). Obserwacja niesie ze sobq bardzo wiele dodatkowych informaciji - takich, o ktére
nie zapytaliby$my, przeprowadzajgc wywiad lub opracowujgc ankiete; pozwala poczué i zrozu-
mied istote rzeczy.

Badanie ankietowe - metody ankietowe stosujemy zwykle, gdy interesuje nas czesto$é wyste-
powania jakiej$ opinii, cechy, zachowania itp. Jesli pytanie ewaluacyjne zaczyna sie od ,ile?”,
jak czesto?” lub ,czy?”, to mozliwe, ze ankieta jest w tym przypadku wtaiciwg metodq. Jest
tak na przyktad, gdy pytamy: ,ilu uczestnikéw szkolen znalazto prace?”, ,jak wielu uczestnikéw
programu utrzymuje ze sobq kontakt2” ,czy beneficjenci programu korzystajg z komputeréw?2”.
Zasadniczo, w badaniu ankietowym zadajemy wigkszej liczbie oséb konkretne pytania w for-
mie zamknietej (czyli z uprzednio okre$lonymi mozliwo$ciami odpowiedzi) lub rzadziej w formie
otwarte;.
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Cwiczenie podsumowujgce temat. Po zakoriczeniu prezentacji oraz dyskusji na temat omawiane-
go zagadnienia, prowadzgcy przechodzi do éwiczenia praktycznego

Prowadzqcy przechodzi teraz do Kart Pracy nr 12 do 15 i prosi uczestnikdw o podzielenie sie 4
zespoty. Kazdy zespdt otrzymuje inng Karte Pracy. Nastepnie prowadzqcy wyjasnia éwiczenie,
objasniajgc, co majq zrobi¢ w zespotach i jaki jest cel tego zadania.

Po przeprowadzonym éwiczeniu uczestnicy dzielqg sie swoimi spostrzezeniami.

Podsumowanie éwiczenia przez prowadzqgcego jest zamykajgcym elementem tej czesci progra-
mu.

Wskazdwki dla trenera:

Jest to ewaluacja ex-post czyli realizowana tuz przed zakorczeniem projektu, w zwigzku z tym
nalezy utozy¢ pytania z wylqczeniem kryterium trafnoéci.
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CZE$C 5

PODSUMOWANIE | WNIOSKI

. Podsumowanie gtéwnych zagadnien oraz sposobdw komunikacii przez uczestnikéw.
. Podkreslenie najwazniejszych wnioskéw i zalecen dla zielonych lideréw walczgeych.
. Ocena szkolenia i uwagi uczestnikdw.

W tym miejscu najwazniejsze dla zielonych lideréw jest podsumowanie przeprowadzonego
warsztatu. Nalezy podkre$lié¢ kluczowe omdwione kwestie jako element spinajqcy catq tresé omé-
wiong na szkoleniu.

W tym miejscu jest takze czas na:
1. Pytania do grupy

2. Wnioski
3. Ankiete ewaluacyjng
4

. Dyplomy dla uczestnikéw




