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Obowiazkiem kazdego kierownika projektu jest takie jego zorganizowanie, zeby
szanse na osiagniecie celdw byty jak najwieksze. Dlatego czasami zarzadzanie
projektem utozsamiane jest z zarzadzaniem ryzykiem (nie jest to do korica
poprawne, ale dobrze pokazuje taki sposéb myslenia o zarzadzaniu kazdym
przedsiewzieciem).

Zarzadzanie ryzykiem w skrécie sktada si¢ z nastepujacych (powtarzanych)
dziatan:

identyfikacja ryzyka
zastandw sie, co moze pojsc inaczej,
niz zaplanowano

monitorowanie ocena
sprawdzaj, czy twoje dziatania ocen prawdopodobienstwo, czy
przyniosty skutek oraz czy okreslone ryzyko wystapi oraz jakie
nie wystapity nowe ryzyka bedzie miato skutki
reakcja

zareaguj na ryzyko: uniknij go,
zaakceptuj je lub ubezpiecz sie
od jego skutkow

Kierownik projektu jest jak kapitan statku: nie tylko wydaje komendy, ale
takze wypatruje raf i robi wszystko, zeby bezpiecznie doptynaé do celu. Dziata
jednoczesnie na wielu poziomach: operacyjnym (mycie poktadu), taktycznym
(wytyczenie odpowiedniego kursu) i strategicznym (dowdz towaru na
Madagaskar).

Sprébuje, opierajac si¢ na swoim doswiadczeniu w zarzadzaniu projektami

wspotfinansowanymi ze srodkéw Unii Europejskiej, przedstawié skrécony kurs
dla kapitandw statkow.

ﬁ Home
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Pokaze, w jaki sposdb dogadywac sie z kupcami, wtadzami portéw,
pasazeramii piratami—w tym celu w kajucie kapitana powiesimy mape
interesariuszy.

Opowiem, jak wyznaczad trase ekonomiczna, a jak widokowa, oraz w jaki
sposéb uzgodnic ze wszystkimi, dokad ptynac (ostatecznie to nie kapitan
o tym decyduje) — w zwiazku z tym nasze cele beda SMART i HARD.
Podpowiem, w jaki sposéb zatadowac statek i dobrad zagle tak, aby tatwo
odbic od brzegu i bez uzupetniania zapaséw doptynaé tam, dokad chcemy
—do tego kazdy kapitan ma matryce logiczna projektu.

| wreszcie — kazdy kapitan chce, zeby o jego wyprawach opowiadano

w portowych tawernach, a w przysztosci jego szlakiem podazaty inne
statki, korzystajac z jego map. Nasze odkrycia musza byc¢ utrwalone
zaréwno w piesniach marynarzy, jak i w krélewskiej bibliotece. Podpowiem
wiec, jak osiagnac trwatosé efektow i wzmocnic¢ wartos¢ odkryc.

ﬁ Home



1. Dokad plyniemy
(Po co? Jak tam dotrzemy? Z kim?)

1.1. Mapa interesariuszy - z kim rozmawia¢
(poza uczestnikami projektu)?

Uczestnikami kazdej wyprawy sa:

»  kapitan,
» zatoga.

Czy pamietacie, dlaczego Kolumb poptynat do Ameryki dopiero po wielu latach
staraii? Musiat wokét idei wyprawy stworzy¢ dobry klimat spoteczny (dzis powiemy
—PR), naméwié rézne osoby, aby w jego wyprawe uwierzyty, dostrzegty swdjinteres,
zainwestowaty i wreszcie wzigty w niej udziat.

Musiat tez zabezpieczyc sie przed istniejacymi lub ewentualnymi oponentami,
ktérych dziatania uderzaty w wyprawe bezposrednio (w tym samym okresie
o krdlewskie btogostawieristwo i skarbiec ubiegato sie wielu kapitandw, wynalazcéw,
artystéw) lub posrednio (wielu twierdzito, ze Ziemia jest ptaska i ptynac zbyt daleko
na zachdd, spada sie w przepasé, a zatem zaciagniecie sie na taka wyprawe bytoby
samobdjstwem).

Dlatego warto sobie zdaé sprawe z tego, ze uczestnikami naszego przedsiewziecia sa
nie tylko ,zatoganci”, ale takze wszyscy inni ludzie i instytucje, ktére nam , kibicujg".

W terminologii projektowej okresla sie ich mianem interesariuszy.

Cofnijmy si¢ zatem do czaséw Kolumba i udajmy sie na hiszpariski dwér krélewski,
gdzie sa:

» krol —sponsor projektu, nie tylko we wspdtczesnym znaczeniu tego stowa,
czyli finansowym (na to liczymy), ale takze w rozumieniu projektowym. To
on wyznacza nam cel, ktéry nalezy osiggnac. Oczywiscie zasoby powierzy
nam woéwczas, gdy bedzie przekonany, ze mamy rzeczywiscie ciekawy
i mozliwy do realizacji pomyst, ktdry jest zgodny z jego celem (o tym, jak
osiaggnac synergie celdw i jak je okresli¢ — w dalszej czesci);

ﬁ Home
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krolowa — sama decyzji nie podejmuje, ale i tak wszyscy wiedza, ze

to ona wptywa na kréla. Przemawiaja do niej inne argumenty: szybkie

i spektakularne korzysci i sukcesy sa dla niej wazniejsze niz dtugofalowe
strategie. Jej cele s bardziej emocjonalne niz wykalkulowane, co nie
znaczy, ze sa mniej istotne. Moze nawet bardziej?

kanclerz — ostatecznie zawsze spetni rozkaz krdla, ale w jaki sposdb i kiedy,
to juz zupetnie inna historia. Moze wyptaci gotédwke, a moze da note, na
podstawie ktdrej dopiero bedzie mozna ogtosi¢ zbiér daniny i zaciag na
wyprawe (o ile bedziemy w stanie to przeprowadzic)? On takze ma swoje
cele oraz sympatie i antypatie (zaréwno jawne, jak i ukryte), ktére nalezy
wzia¢ pod uwage. Z dziatem finansowym zawsze trzeba sie liczy¢;

wielki inkwizytor — w zasadzie sama wyprawa go nie dotyczy ani nie
interesuje, o ile uzyska pewnosé, ze nie uszczupli ona jego wptywow
materialnych, duchowych i politycznych. Ewentualne odkrycia nie moga
tez podwazyc jego pozycji ani autorytetu reprezentowanej przez niego
instytucji (wéwczas oficjalnie Ziemia byta jeszcze ptaska, czy zatem
wyprawa Kolumba nie jest herezjg?). Ten interesariusz bedzie wigc
szczegdlnie wyczulony na cele naszej inicjatywy i zablokuje ja, jezeli nie
bedzie czut sie dosé bezpiecznie;

dworzanie — w zasadzie nie majg ani zdania, ani wiedzy, ani intereséw
pozwalajacych na realny wptyw na decyzje sponsora. Krdl lubi jednak mie¢
spokdj, wiec nalezy o niego zadbaé. Zamieszanie na dworze temu nie
sprzyja;

mieszkancy miasta — to sposrdd nich chcemy skaptowac zatoge naszej
wyprawy. To od ich opinii i nastrojéw zalezy, czy oddadza nam swoich
najlepszych syndéw jako marynarzy, czy tez bedziemy musieli dobraé
chetnych sposrdd skazarcéw. A zatem moze nie bedziemy z nimi
utrzymywac scistego kontaktu, ich wiedza o wyprawie tez bedzie

.z drugiej reki”, ale na pewno trzeba na nich zwrdcic¢ uwage.

W takiej konfiguracji interesariuszy juz mozna zaczaé pracowaé. Na poczatku
warto sie zastanowié, kim sa, jak na siebie wzajemnie wptywaja i z jaka informacja
nalezy do nich dotrzeé. W tym celu najlepiej stworzyé mape interesariuszy.

1.1.1. Czym jest mapa interesariuszy?

Mapa interesariuszy to dwuwymiarowa przestrzen, ktéra pozwala na syntetyczne
przedstawienie wszystkich interesariuszy oraz ich pozycji wobec projektu oraz
siebie nawzajem.
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W uproszczeniu mapa moze wygladad tak:
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Jest to jedynie przyktadowa mapa projektu finansowanego z programu
Erasmus+.

1.1.2. W jaki sposéb przygotowaé¢ mape?

Przepis jest prosty:

1. Podziel przestrzer na kwadraty symbolizujace cztery kategorie interesariuszy
(albo skorzystaj z gotowej matrycy zataczonej do niniejszej broszury).

a) Pierwsza kategoria, znajdujaca si¢ w lewym dolnym rogu, to interesariusze
niezbyt zainteresowani naszym projektem oraz majacy na niego
potencjalnie niewielki wptyw (o ile w ogdle zechcieliby taki wptyw
wywrzed). Jest to tzw. otoczenie dalsze projektu.

ﬁ Home
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W wypadku wyprawy Kolumba w tej kategorii umiescilibysmy ttum
mieszkaricéw miasta, poniewaz ma on maty wptyw na wyprawe i nie
interesuje sie jej powodzeniem. Mieszkaricy wymagaja jedynie minimalne;j
uwagi z naszej strony, przede wszystkim monitorowania.

Druga kategoria, znajdujaca sie w lewym gérnym rogu, to interesariusze
zainteresowani projektem (kibicujacy mu), aczkolwiek majacy niewielki
wptyw na jego realizacje. Jest to tzw. otoczenie blizsze projektu.
Kolumbowi aktywnie kibicowat wielki inkwizytor. Jego bezposredni
wptyw na wyprawe byt niewielki, ale przejawiat zainteresowanie
dziatalnoscig podréznika. Upatrywat w niej bowiem szansy na

rozwdj inkwizycji na nowych terytoriach, a jednoczesnie obawiat sie
potencjalnego zagrozenia dla osobistej pozycji. Gtéwnym dziataniem
wobec takiej grupy jest ciagte informowanie o postepie prac oraz
podtrzymywanie zainteresowania.

Trzecia kategoria, znajdujaca sie w prawym dolnym rogu, to interesariusze
mato zainteresowani projektem, ale potencjalnie majacy duzy wptyw

na jego realizacje (o ile zechcieliby go wywrzed). Jest to takze otoczenie
blizsze projektu.

W wypadku swojej wyprawy Kolumb do tej kategorii zaliczyt m.in.
kanclerza. Strategicznie sg to tzw. arbitrzy — ich wptyw na przebieg prac
jest duzy, jednakze osobiste zainteresowanie mate. Kanclerz zrobi to, co
kaze krdl, lecz sam nie bedzie sie angazowat. W zwigzku z tym Kolumb
skupit sie na niedostarczaniu powoddéw do niepokoju — rozliczenia musza
by¢ szczegdtowe i docieraé na czas, zas odpowiedzi na ewentualne
pytania powinny by¢ wyczerpujace.

Ostatnia kategoria, znajdujgca sie w prawym gérnym rogu, to
interesariusze szczegdlnie zainteresowani projektem oraz majgcy duzy
wptyw na jego realizacje. Jest to jadro projektu. Kolumb w tej kategorii
umiescitby zaréwno krdla, krélowa, jak i samego siebie. Sg to gtédwni
gracze projektu —ich wptyw na wyprawe, zainteresowanie jej przebiegiem
i powodzeniem jest bardzo duze. Krdl zada czestych i wyczerpujacych
raportow, krélowa osobiscie wizytuje stocznie. Ta grupa wymaga
najwyzszej uwagi, a takze uwzgledniania jej potrzeb i wymagan w strategii
catego przedsiewziecia.

Zidentyfikuj wszystkich interesariuszy projektu. Uzyj do tego samoprzylepnych
karteczek — utatwi to pdzniejsza prace. To dziatanie warto zrobié w grupie,
by nikogo nie pomingé. Zastandwcie sig, czy interesariuszem jest zespot
0s6b (radni), czy konkretna osoba (przewodniczacy rady gminy). Im lepiej
uda si¢ na tym etapie skonkretyzowaé uczestnikdéw, tym prosciej bedzie
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pozniej planowad prace z nimi. Do identyfikacji interesariuszy mozna uzyé
metody cebuli opisanej ponizej.

3. Zastanodw sig, jakijest stosunek kazdego z interesariuszy do projektu (gérna
czy dolna czgs¢ mapy?). Pamigtaj, ze zainteresowanie przedsiewzieciem moze
wynikaé z przyczyn formalnych (bo to czes¢ mojej pracy) badz nieformalnych
(bo tematyka jest ciekawa).

4. Zastanodw sig, jakijest wptyw kazdego z interesariuszy na projekt (prawa czy
lewa czes¢ mapy?). Moze byc¢ on potencjalny lub realny. Moze tez byé formalny
(gdy osoba jest uprawniona do podejmowania decyzji) albo nieformalny
(gdy moze oprotestowacd projekt lub lobbowaé na korzy$é naszego projektu
w Srodowiskach dla nas istotnych).

5. Zastandw sig, jakie sa wzajemne oddziatywania miedzy interesariuszami?
Czy praca z jednym z nich wptywa w jakikolwiek sposéb na innego? Czy
wspotpraca z burmistrzem przektada sie na relacje z dyrektorem szkoty?
Moze s3 to sprzezenia zwrotne, wzmacniajace oddziatywanie? A moze sa
to antagonisci, ktérzy pomoga nam ,na ztos¢” innemu interesariuszowi
projektu?

1.1.3. Identyfikacja interesariuszy projektu - metoda
cebuli

Przy identyfikacji interesariuszy mozna skorzystac z réznych modeli. Najbardziej
znanym jest onion model. Ttumaczac to (niedostownie) na jezyk polski,
powiedzielibysmy, ze jest to model warstwowy lub koncentryczny. Dzigeki niemu
poznajemy relacje migdzy interesariuszami a projektem.

W samym centrum znajduje sie nasz projekt, bedacy de facto produktem,
ktéry chcemy ,sprzedac” interesariuszom. Wraz z pojawieniem sie kolejnych
funkcjonalnosci nasz ,produkt” w modelu stanie sie coraz bardziej precyzyjny
—bedzie zawierat dodatkowe obszary.

1. Jadro
Do budowy przyktadowego modelu postuze sig¢ projektem wymiany uczniowskiej
ze szkota w Niemczech, finansowanym ze srodkéw programu Erasmus+.
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Rysunek 1. Jadro — projekt (produkt)

projekt
wymiany
uczniowskiej

2. Pierwsza warstwa

Pierwsza warstwa to osoby, ktére bezposrednio zetkna sie z naszym projektem,
nawet przed ztozeniem wniosku o dofinansowanie. Uksztattuja go, wyznacza
cele i zadeklaruja, ze sie w niego zaangazuja.

W tym przypadku mamy szefa projektu, kilku uczniéw (grupa inicjujaca),
nauczycieli ze szkoty partnerskiej oraz kilku nauczycieli wspdtpracujacych
z szefem projektu.

Rysunek 2. Pierwsza warstwa interesariuszy — otoczenie bezposrednie

szef projektu,
uczniowie, nauczyciele
z Niemiec, nauczyciele
wspotpracujacy z szefem
projektu

projekt
wymiany
uczniowskiej

3. Druga warstwa

W drugiej warstwie znajda sie osoby zwigzane bezposrednio z sama organizacja,
a posrednio — z tworzonym ,produktem”. Korzystaja oni z efektéw pracy
poprzedniej grupy interesariuszy. Patrzac od strony procesowej, jest to kolejny
etap realizacji projektu.

W naszej grupie znalezli si¢ np.: dyrektor szkoty, rodzice uczniéw, dyrekcja
szkoty w Niemczech.

ﬁ Home



Rysunek 3. Druga warstwa interesariuszy — otoczenie posrednie

dyrektor szkoty, rodzice \\\\
ucznidw, dyrekcja szkoty

) w Niemczech

\\

/ szef projektu,
uczniowie,
/" nauczyciele z Niemiec,
| / nauczyciele wspdétpracujacy

“‘ z szefem projektu ‘

' projekt k
wymiany
uczniowskiej

4. Trzecia warstwa

Trzecia warstwe stanowiag wszyscy pozostali interesariusze — zewnetrzni, ale
takze wewnetrzni. Sa to osoby uczestniczace w procesie, lecz pojawiajace sie
sporadycznie, bardziej jako wsparcie procesu gtéwnego.

W tej grupie znaleZli sie m.in.: FRSE (sponsor), pozostali uczniowie bioragcy udziat
w projekcie, ich rodzice, burmistrz.

Rysunek 4. Trzecia warstwa interesariuszy — otoczenie zewnetrzne

FRSE (sponsor),
pozostali uczniowie bioracy
udziat w projekcie,
ich rodzice, burmistrz

dyrektor szkoty,
rodzice ucznidw, dyrekcja
szkoty w Niemczech

szef projektu,
uczniowie,
nauczyciele z Niemiec,
( nauczyciele wspotpracujacy |
\ z szefem projektu ‘

projekt
wymiany
uczniowskiej
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Po wykonaniu wszystkich powyzszych krokéw przyktadowa mapa moze wygladac
tak:
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> relacja formalna
-------------------- > relacja nieformalna

Po zidentyfikowaniu interesariuszy i umieszczeniu ich na mapie nalezy okresli¢
faczace ich relacje, wskazujac typ i kierunek zaleznosci miedzy poszczegdlnymi
osobami/podmiotami.

Jesli np. wystepuje silna wiez, mozna pogrubic¢ strzatki w celu zwiekszenia
czytelnosci mapy. Pomocne sg réwniez opisy na strzatkach, okreslajace, jaka
operacje musi wykona¢ dany interesariusz.

Inny typ oznaczenia: linia ciagta beda zaznaczone relacje wystepujace zawsze,
a linig przerywana - relacje, ktére moga wystapi¢ po spetnieniu okreslonych
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warunkow.
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Jeslinasza diagnoza jest prawidtowa, to wynika z niej, ze np. zanim zaangazujemy
burmistrza, warto przynajmniej poinformowac o projekcie lokalne kregi biznesowe
oraz dziennikarzy. Decyzja wiodarza w duzej mierze bedzie nastgpstwem
sygnatéw pochodzacych z tych srodowisk (pamietajmy, ze kazdy z naszych
interesariuszy ma wtasna mape).

1.1.4. Mapa sluzy do pracy, a nie do zdobienia scian.
W jaki sposéb z nia pracowac?

Mapa jest podstawa strategii komunikacji projektu. Rodzaj dziatart komunikacyjnych
wobec interesariuszy powinien zaleze¢ od tego, w ktdrej ¢wiartce si¢ znalezli.
Metody musza by¢ zréznicowane (specjalnie nie uzywam stowa ,informacyjne”
— najczesciej kojarzy sie ono z dziataniem jednostronnym, a w wigkszosci
przypadkéw celem jest zaangazowanie odbiorcy naszego komunikatu).

Mapa wskazuje cztery mozliwe sposoby zaangazowania interesariuszy:

» Informowanie, czyli komunikacja pasywna, jednostronna,
polegajaca na przekazywaniu interesariuszom wybranych informacji,
czesto z wykorzystaniem srodkéw masowego przekazu, medidw
spotecznosciowych (za czaséw Kolumba obie te funkcje petnit herold na
rynku), plakatéw lub ulotek.
Takie dziatania najczesciej podejmowane sa wobec interesariuszy z pierwszej
cwiartki (ttumu mieszkaricéw miasta), ale tez wobec éwiartki drugiej,
czyli kibicow (wielkiego inkwizytora). Oczywiscie w obu wypadkach nalezy
stosowac inne srodki komunikacji w zaleznosci od okolicznosci i odbiorcy.
Przekaz moze by¢ petniejszy lub bardziej skrétowy (czasami graficzny).

» Konsultacje, czyli pozyskiwanie informacji zwrotnej od interesariuszy
na temat planowanego badz juz realizowanego przedsiewziecia lub
konkretnych dziatan.
Takie dziatania podejmowane sa wobec interesariuszy z drugiej, trzeciej
i czwartej czesci mapy, a zatem wszystkich poza ,ttumem?”. Za kazdym
razem nalezy wybrac inne srodki komunikacji, pamietajac jednak, ze celem
konsultacji jest przede wszystkim uzyskanie opinii/informacji zwrotnej
od osoby, ktdra zna projekt, rozumie wszelkie dylematy i chce pomdc
(lub nie moze takiej pomocy odmdwid). Trzeba wigc zadbacd o to, by te
trzy warunki zostaty spetnione. Nie warto prowadzi¢ konsultacji, jezeli
wczesniej interesariusze nie otrzymali zadnych informaciji (w przeciwnym
razie bytaby to manipulacja).
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Angazowanie, czyli bezposredni dialog z interesariuszem, pozyskiwanie

jego opinii/spostrzezeri/uwag i przejrzyste komunikowanie mu dziatar
planowanych w odpowiedzi. Podobnie jak w wypadku konsultacji, dziatania
angazujace podejmowane sa wobec interesariuszy z drugiej, trzeciej

i czwartej czgsci mapy (w zasadzie wszystkich poza ,ttumem”). Tutaj

jednak celem nie jest otrzymanie opinii/informacji zwrotnej, ale pobudzenie
aktywnosci (np. przyjecie na staz w przedsiebiorstwie uczniéw z wymiany)
lub zmiana postawy (np. przetamanie oporu radnych). Warunkiem jest
ponadto znajomosc¢ naszego przedsiewziecia, dlatego trzeba zadbad o to, by
informacja byta petna, rzetelna, dotarta do wtasciwych interesariuszy oraz
wywotata pozadana reakcje (a przynajmniej nalezy wiedzied, jaki byt odzew,
aby zrobi¢ krok wstecz i poprawic¢ komunikacje).

Wspoétpraca, czyli najwyzszy poziom dialogu, obejmujacy réznego rodzaju
partnerstwa projektowe lub w najwyzszym stadium — przekazanie
interesariuszowi petnomocnictwa do zarzgdzania okreslonym obszarem.
Takie dziatania mozemy podjaé, gdy mamy nie tylko wiedze, ale takze
zaufanie (chocby formalne, czyli umowe) i tzw. chemie z interesariuszem.
Wspdtdziatanie krdla (sponsora) i Kolumba (kierownika projektu)
doprowadzito do wielkich odkry¢ geograficznych, ale po drodze
napotykato rafy i mielizny. Jednak wspdtpraca migedzy tymi kluczowymi
interesariuszami sprawita, ze przez wszelkie trudnosci przeszli razem
(Kolumb - bo inaczej odpowiadatby przed krdlem, a krél — bo mu nie
wypadato przyznac sie do btedu). Naturalnie takie sojusze nigdy nie

sg niewzruszalne, cho¢ wspodtpraca pozwala na wczesne wykrywanie
problemdw i wspdlne ich rozwigzywanie. Wspdtpraca dotyczy najczesciej
interesariuszy z czwartej, a niekiedy takze z trzeciej czesci mapy.

Jezeli chcemy zaangazowad rodzicéw do konkretnej pracy, to oznacza
przeniesienie ich z drugiej do trzeciej czesci mapy.

1.1.5. Ludzie si¢ zmieniaja, a mapa razem z nimi

Popatrz na mape interesariuszy. Czy jeste$s zadowolony z obrazu, ktdry sie na
niej rysuje? Oczywiscie, ze nie. Przeciez kazdy chciatby, aby wszyscy go kochali,
darzyli szacunkiem i przynosili mu regularnie nieopodatkowane pieniagdze
w niewielkich nominatach. Trzeba zadbac¢ o zmiany na mapie.

Aby spowodowac zmiang klasyfikacji interesariusza, czyli przesunac go do innej,
Wyzszej" éwiartki, nalezy zaczaé sie z nim komunikowaé, tak jak z interesariuszami
docelowej czesci. Jednak warto pamigtacd, ze:
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» trzeba przygotowad zmianeg i samemu si¢ na nig przygotowadé. Warto
przemysleé, jakie skutki bedzie mie¢ wigksze zaangazowanie wielkiego
inkwizytora? (Czy sobie z ta sytuacja poradzimy?);

» zmiana komunikacji nie moze by¢ gwattowna, ani nie powinna stanowié
zaskoczenia dla interesariuszy. Wprowadzajmy jg powoli i w sposéb
kontrolowany. Zanim poprosimy kanclerza o zaprojektowanie galionu na
dzidb Pinty, upewnijmy sig, ze chce i umie to zrobié. W przeciwnym razie
bedzie to dla niego mordega, za ktdrg obwini (i obarczy konsekwencjami)
nas. A my zostaniemy z maszkaronem na dziobie statku;

»  powinnismy mieé¢ pomyst na konsekwentne zrealizowanie trwatej
zmainy pozycji interesariusza na mapie, ktéry moze wcale nie chciec¢ sie
bardziej zaangazowac w projekt. Zmuszajac go do trwatego zwigkszenia
zaangazowania, uczynimy sobie z neutralnego lub sympatyzujacego kibica
— zaciektego antagoniste.

Przesunigcie interesariusza na mapie z pewnoscia bedzie procesem wymagajacym
czasu, umiejetnosci i uwagi. Zastandw sie wiec, czy warto? Moze zyczliwy kibic nam
wystarczy? Moze wystarczy, zeby dyrektor szkoty podejmowat wymagane prawem
decyzje? Przeciez nie musi przychodzié na wszystkie spotkania naszego projektu.
Jezelibedziemy na niego naciskaé, doprowadzimy do zamknigcia przedsiewziecia,
poniewaz —mimo najszczerszych checi— dojdzie on do wniosku, ze nie ma czasu
na udziat, a w konsekwencji powinien zamknaé projekt lub przetozyé na przysztosé.

Interesariusze zmieniaja réwniez swoje potozenie na naszej mapie w sposéb
zupetnie z nami nieuzgodniony. Zmieniaja sie ich:

» role (formalne i nieformalne);
» priorytety (zawodowe i prywatne);
» sytuacja zyciowa (publiczna i osobista);

atakze wszystkie inne czynniki, ktére spowodowaty, ze zakwalifikowalismy ich
do okreslonej grupy interesariuszy.

Rola kierownika projektu jest ciggte (np. raz na kwartat) aktualizowanie mapy
interesariuszy. Mozna to zrobié¢ radykalnie (do czego zachecam), powtdrnie
wykonujac mape, lub mniej radyklanie, zmieniajac jedynie potozenie interesariuszy
zgodnie z zaobserwowanymi tendencjami.

ﬁ Home

1. Dokad ptyniemy (Po co? Jak tam dotrzemy? Z kim?)



Rezultaty w projektach edukacyjnych

-
©

PrzesledZzmy zmiang mapy interesariuszy na przyktadzie projektu ,Mtodziez,
czyli kto, co, jak i dlaczego? Opracowanie Zatozen do Strategii Paristwa dla
Mtodziezy”, realizowanego przez Stowarzyszenie na rzecz powotania Rady
Mtodziezy Rzeczypospolitej Polskiej. To niezwykle ambitne przedsiewziecie
miato na celu wypracowanie zatozenn do strategii pafistwa w obszarze
polityki mtodziezowej przez samych zainteresowanych, czyli mtodziez, we
wspdtpracy z kluczowymi interesariuszami ze swiata polityki. Na poziomie
celdéw strategicznych zamierzano doprowadzi¢ do wytworzenia mechanizméw
partnerskiej komunikacji strategicznej miedzy srodowiskami mtodziezowymi
a swiatem polityki (cho¢ ten drugi, ambitniejszy i w istocie wazniejszy cel nie
byt precyzyjnie wskazany i skwantyfikowany w projekcie, poniewaz beneficjenci
obawiali sie jego rozliczalnosci).

Dla realizacji projektu zidentyfikowano wiele srodowisk i pojedynczych
interesariuszy projektu:

»  politykéw réznych szczebli;

»  aktywistéw mtodziezowych z wielu sSrodowisk i regiondw;

» facylitatoréw i moderatoréw prowadzacych w trakcie projektu
wiele spotkan, warsztatéw i seminaridw stuzgcych wypracowaniu
poszczegdlnych elementdéw gtdwnego rezultatu projektu (dokumentu
.Zatozenia do Strategii Panstwa dla Mtodziezy");

» sponsoréw projektu (m.in. program Erasmus+).

Co ciekawe, w tak duzym projekcie o mocnym wydzwieku spoteczno-politycznym
nie wtaczono do projektu —jako istotnego interesariusza — mediéw. Wynikato to
przede wszystkim z brakéw kadrowych. W organizacji beneficjenta skupiono sie
natym, co kluczowe — bezposrednich kontaktach organizacyjnych z uczestnikami
projektu.

Z perspektywy czasu koordynatorzy projektu wskazali, ze zabrakto czasu i ludzi
do bardziej precyzyjnego i petniejszego zaadresowania dziatar wobec:

»  politykéw/decydentdw;
» dziennikarzy.

Dziatania wobec pierwszej z tych grup byty dos¢ jednorodne, jednokanatowe
(oficjalna korespondencja, rzadko uzupetniana o osobiste kontakty) oraz nie
zmieniaty si¢ w zaleznosci od konkretnego odbiorcy. Nie zmieniaty sie tez
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w czasie. Zabrakto analizy osobistych motywacji konkretnych interesariuszy do
zaangazowania sie w projekt — koordynatorzy zatozyli, ze politycy zaangazuja
sie w strategiczny dialog ze srodowiskami mtodziezowymi tylko dlatego, ze to
wynika z ich zakresu obowiazkdw.

Dziatania wobec dziennikarzy nie byty w ogdle podejmowane, poniewaz
koordynatorzy projektu nie docenili zaleznosci migdzy interesariuszami (w tym
wypadku migdzy mediami a politykami). Spowodowato to bardzo szybki spadek
motywacji politykéw do zaangazowania sie w projekt (patrz wyzej).

Skutkiem tych btedéw byta utrata politykéw jako kluczowej dla trwatosci
rezultatéw grupy adresatdw projektu. Z kolei w trakcie i po zakoriczeniu projektu
wytonity sie dwie nowe, niezwykle cenne grupy interesariuszy:

» moderatorzy i facylitatorzy tak bardzo zaangazowali sie w projekt, ze
stali sie ambasadorami idei i rezultatédw projektu. Po jego zakoriczeniu
nadal biora udziat w réznych inicjatywach i spotkaniach, podczas ktérych
upowszechniaja wyniki projektu i promuja ich wykorzystanie przez inne
podmioty. Beneficjent nie ma wtasnego potencjatu ani wypracowanego
planu na wsparcie tych ,ambasadoréw” (obecnie to ok. 70 osdb),
co istotnie obniza ich efektywnosé. Jednak sam fakt samorzutnego
wytonienia sie takiej grupy oséb o wyjgtkowych kompetencjach oraz
postawie stanowi wielki (cho¢ nieplanowany) sukces projektu, ktéry moze
by¢ wzmocniony w kolejnym projekcie;

» liderzy innych, czesto niewielkich organizacji pozarzadowych
zwrdcili uwage na projekt jako na zrédto inspiracji i metodologii
prowadzenia wielosSrodowiskowych projektéw, ktérych celem jest wzrost
zaangazowania i rzeczywistego wktadu srodowisk mtodziezowych.
Beneficjent projektu czesto udostepnia teraz konkretne materiaty czy
scenariusze prowadzenia dziatan projektowych innym instytucjom,
uzyskujac przez to trwatosé drugiego (tego nienazwanego) celu projektu,
cho¢ nie miat w planach takiego dziatania.

Te dwa typy interesariuszy pojawity sie na mapie projektu juz po jego zakoriczeniu,
w okresie trwatosci. W tym samym czasie z mapy zniknety, niestety, inne grupy
interesariuszy, w tym przede wszystkim kluczowa dla projektu grupa — politycy,
ktérych zainteresowanie rzeczywistymi rezultatami projektu bardzo zmalato
w zwiazku z kalendarzem wydarzen politycznych w kraju i obecnie musi zostaé
odbudowane.
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Zatem mapa interesariuszy zmienita sie¢ w czasie trwania i po zakoriczeniu
projektu, tworzac nowe grupy oraz identyfikujac ich specyficzne potrzeby.

Stowarzyszenie obecnie dokonuje ponownej analizy mapy interesariuszy
i planuje dalsze dziatania wykorzystujac te dynamike interesariuszy: kolejne
dziatania polegac beda nie tylko na udostepnieniu ,twardego” rezultatu projektu,
czyli dokumentu Zatozenia do strategii panstwa dla mtodziezy, ale takze na
opracowaniu systemu wsparcia dla ,ambasadoréw” oraz na opracowaniu
materiatéw metodycznych.

1.1.6. Material do pracy

Rysunek 5. Identyfikacja interesariuszy projektu — model warstwowy

projekt
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Rysunek 6. Mapa interesariuszy projektu
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1.2. Wyznaczanie celéw na podstawie
zdefiniowanych potrzeb

Ptyniemy do Indii... ale na zachéd.

Po co? Zeby nie ptynaé wokét Afryki - droga, ktéra jest (wedtug dwczesnej wiedzy
Kolumba) zaréwno dtuzsza, jak i bardziej niebezpieczna. A tak konkretnie, to
chcemy doptynac do Cipangu (czy to sa Indie?). lle zajmie nam wyprawa? lle
potrzebujemy ludzi? lle potrzebujemy dla nich statkéw, stodkiej wody i innych

zapaséw? Co zamierzamy stamtad przywiez¢? lloma statkami?

Na wigkszos¢ z tych pytan Kolumb udzielat Ferdynandowi | i 1zabeli Kastylijskiej
dos¢ mglistych odpowiedzi. Jedyne, co podawat z niezachwiana pewnoscia,
to: liczba statkdw, ludzi oraz potencjalne koszty. Same korzysci jednak ulegaty
zmianom —od ztota po przyprawy i ztotogtowie. llosci tez sie zmieniaty. Wazne,

ze ,bedzie Pan zadowolony” — podkreslat podréznik.

ﬁ Home

1. Dokad ptyniemy (Po co? Jak tam dotrzemy? Z kim?)

N
-



Rezultaty w projektach edukacyjnych

N
N

Projektédw edukacyjnych tak si¢ nie da realizowaé. Przynajmniej tych, ktére sa
finansowane z programu Erasmus+ i innych funduszy europejskich. Wszystko
musi by¢ doktadnie zaplanowane, stuzy¢ konkretnym celom i by¢ weryfikowalne.
Ale jak w takim razie doptynac do Indii?

1.2.1. SMART - kazdy to zna, nie kazdy stosuje

Zasada SMART to powszechnie znana zasada formutowania celéw. Zgodnie
Z nig nie mozna osiagna¢ celu, ktdry nie posiada (tacznie!) nastepujacych cech:

Sprecyzowany, czyli konkretny. Do Indii, czyli dokad? Goa? A moze

Sri Lanka? Wdwczas nie mozna byto odpowiedzieé¢ na to pytanie, poniewaz nikt
w Madrycie nie wiedziat o istnieniu Sri Lanki. Totez cel moze by¢ tak konkretny,
jak to jest mozliwe i sensowne.

Zrealizujemy wymiane z uczniami z Niemiec. Przyjmijmy, ze wiemy, iz wezmie
w niej udziat 30 oséb. Ale ile z nich bedzie miec piegi? By¢ moze jest to nawet
mozliwe do ustalenia, nie jest to jednak informacja wazna ani potrzebna

z punktu widzenia projektu (chyba ze celem przedsigwziecia jest zapewnienie
réwnego traktowania piegusow w projekcie, woéwczas ta informacja ma sens).
Na tym przyktadzie chce pokazac jeszcze jedng zasade oceny prawidtowosci
wyznaczania celéw — relatywizm. To, co jest dla nas mato istotne, dla innego
bedzie kwestig kluczowa. A zatem to nie od tresci celu, ale od sposobu jego
formutowania zalezy ocena poprawnosci jego wyznaczenia.

Skad bede wiedziat, ze doptynatem do Indii? Ludzie beda mieli ciemna skore,

przepaski biodrowe i beda bardzo przyjazni? A moze po prostu zapytam?

Mierzalnosé celu jest kluczowym wyznacznikiem jego poprawnego

formutowania. Na mierzalnos¢ sktadaja sie dwa elementy:

» istnieje obiektywny miernik, ktéry moze jednoznacznie potwierdzié¢
osiagniecie celu;

» jest on mierzalny z poziomu projektu.

Jezeli naszym celem jest np. podniesienie Swiadomosci, to nalezy sie

zastanowi¢, czy Swiadomosc¢ jest mierzalna? Wiedza — tak, ale Swiadomosg...

Jak ja zmierzy¢? Moze testem? Obserwacja? Nalezy tak dobrac cel, aby jego

osiagniecie byto rzeczywiscie mozliwe do potwierdzenia.
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Wazne jest réwniez, by dostarczenie obiektywnej informacji o wskazniku byto
mozliwe z poziomu projektu. Nie oznacza to, ze sami musimy dokonywaé
pomiaru. Jezeli naszym celem jest poprawa jakosci powietrza w miejscowosci
X, mozemy sie oprze¢ na powszechnie dostepnych danych pomiarowych.
Jesli jednak nie ma publicznych danych o naszym celu, ,Swiadomos¢” musimy
zmierzy¢ sami (a poniewaz celem jest ,zmiana swiadomosci”, powinnismy ja
zbadad ta sama metoda zaréwno na poczatku, jak i na koricu projektu).
Praktycy zarzadzania projektami zalecaja, aby metoda pomiaru byta jak
najprostsza (unika sie dzigki temu btedéw) oraz jak najmniej wymagajaca
interpretacji.

Adekwatny, ambitny, atrakcyjny — takie cechy celu pojawiaja sie najczesciej
w skojarzeniu z ,A". Kazda z nich jest pozadana, adekwatnos¢ - wrecz
konieczna.

Adekwatny cel to taki, ktéry mozliwie najpetniej okresla projekt,

a jednoczesnie w jak najmniejszym stopniu jest zalezny od innych dziatan.
Typowym btedem w okreslaniu celdw projektu jest wskazanie, ze w jego
wyniku zmieni sie poziom jakiegos zjawiska spotecznego, np. bezrobocia.
Projekt moze przyczynié sie do wzrostu zatrudnienia (w wyniku projektu
kilka os6b znajdzie stata prace), ale w tym samym czasie spadek lub
wzrost bezrobocia moze by¢ spowodowany zjawiskami zupetnie od
projektu niezaleznymi. W tym przypadku ,spadek bezrobocia” bytby celem
nieadekwatnym do projektu.

Realistyczny, czyli taki, ktéry jest mozliwy do osiagnigcia przy dostepnych
zasobach: ludzkich, finansowych, lokalowych, prawnych lub czasowych.
Warto tez zwrdécic¢ uwage na psychologiczny wymiar projektu: bardzo trudno
bedzie zmotywowaé cztonkdw zespotu do dziatania, jezeli uznaja oni cele za
nierealistyczne. Po co sie staraé, skoro i tak nic z tego nie wyjdzie?

Terminowy, czyli osadzony w konkretnych ramach czasowych. Czas, w ktérym
mamy osiggna¢ cel, bardzo silnie oddziatuje na jego realnosc. Jest tez niezbedny
do uporzadkowania dziatan — wyznacza tzw. kamienie milowe.

Oczywiscie sg projekty, w ktérych ustalenie konkretnego terminu jest
niemozliwe, jednak lepiej jest wyznaczy¢ taki termin, chocéby teoretyczny,

a pozniej go aktualizowad, niz w ogdle dziataé bez wyznaczonego horyzontu
czasowego. Brak terminu powoduje che¢ odktadania zadan na pézniej oraz
rozcigga w czasie dziatania ponad miare podnoszac ich koszt i obnizajac
efektywnosé.
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1.2.2. HARD - nikt nie zna, ale wszyscy stosuja

Poza opisanymi powyzej atrybutami celdw projektu warto pamietaé,
ze przedsigwziecia edukacyjne maja charakter spoteczny —ich interesariuszami
sa ludzie, od ktdérych stosunku do realizowanej inicjatywy zalezy jej powodzenie.

Dlatego cele naszej wyprawy musza przemawiacé nie tylko do rozumu, ale takze
do serc i wyobraZni naszych interesariuszy. Oraz oczywiscie do naszego serca.
Warto wiec przyjrze¢ si¢ tym celom metodycznie.

Aby cele atrakcyjne, nalezy je sformutowac w taki sposéb, aby byty HARD!.

Heartfelt — cele musza wywotywac emocje. W zwigzku z tym nasze
przywigzanie do celu nie moze by¢ wytacznie efektem chtodnej kalkulaciji, ale
powinno pochodzi¢ z gtebi serca.

Indie jako cel wyprawy musiaty wrecz uwodzi¢, skoro ludzie zaangazowali sie

w tak trudne i niepewne przedsiewzigcie. Czemu wiec nie optaci¢ wedrowne;j
trupy teatralnej, aby na placach i targowiskach stolicy pokazywali sztuki

o ztotej krainie, w ktdrej zyja stonie i pieckne ksiezniczki... W ten sposdb nie tylko
rozpalona zostanie wyobraznia potencjalnych uczestnikdw wyprawy, ale takze
zbudujemy dobry klimat wokot jej odlegtego celu.

Animated - wyobraz sobie wszystkie pozytywne uczucia, ktére pojawia sie po
osiagnieciu celu. Pomysl tez o tym, co wiaze sie z procesem dochodzenia do
niego. Te uczucia mozna réwniez zwizualizowaé — narysowac na scianie lub
wydrukowacé na plakatach.

Required — cel musi odpowiadad rzeczywistym potrzebom. Wyznaczenie nowe;j
drogi do Indii byto konieczne, poniewaz stara trasa wokét Afryki byta bardzo
niebezpieczna, dtuga oraz opanowali j piraci.

Okreslajac cel projektu, zastandéw sie, jak bardzo jest on pilny i konieczny do
osiagniecia. Nie traktuj celu jako mozliwosci, ale jako koniecznosé, bez ktérej nie
mozna wrecz zyc¢.

Difficult — jezeli w zyciu cos zbyt tatwo przychodzi, nie jest docenione. Cel nie
moze by¢ zbyt prosty w sytuacji, gdy chcemy porwaé ludzi do jego osiagniecia.
Wybierz wiec trudny cel — taki, ktéry bedzie wyzwaniem. Czy moze byc wigksze
wyzwanie niz nowe odkrycia?

" Metodyka opisana m.in. na stronie happyproject.in/set-goals oraz kierownikprojektu.com/2017/01/04/dlaczego-cel-
projektu-jest-wazny.
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To, w jaki sposéb zdefiniujemy nasz cel, ma decydujacy wptyw na to, czy uda sie
go osiagnad, a nawet podjaé jakiekolwiek dziatania z nim zwiazane.

Obowiagzkowo okresl| cele metoda SMART, ale sprébuj wykorzystac¢ tez inne
techniki, jak HARD. Warto opisaé cele za pomoca obu technik.

Wypracuj cele w jak najwiekszym gronie interesariuszy. Moze to np. sprawic,
ze inne osoby lepiej zrozumieja i bardziej zaangazuja sie w prace zwiazane
z osiggnieciem zamierzen.

Takie formutowanie celéw w projektach edukacyjnych nastrecza beneficjentom
wielu problemdw, naktaniajac ich czasem do redukowania swoich ambicji.
Dom Kultury KADR na warszawskim Mokotowie byt realizatorem bardzo
ciekawego projektu ,Common Parts”, ktérego celem byta edukacja obywatelska
i miedzykulturowa mtodziezy, w tym promowanie wspdtdziatania na rzecz
spotecznosci lokalnej. Mierzalnym celem projektu byto wypracowanie
i upowszechnienie modelu dziatart mtodziezowych na poziomie spotecznosci
lokalnych na podstawie doswiadczen uczestnikéw z Polski i z Litwy (tzw.
Alfabetu Czesci Wspdlnych) jako dekalogu wartosci dla przestrzeni wspdlnych
dla mtodziezy.

Celem strategicznym projektu nie byto jednak tylko wypracowanie Alfabetu, ale
wprowadzenie zawartych tam praktyk do lokalnego zycia spotecznego w miejscach,
w ktdrych Alfabet mégtby byé w przysztosci czytany i wykorzystywany. Nie jest
to jednak cel skwantyfikowany (SMART). Gdyby jednak koordynatorzy chcieli
ten cel formalnie wtaczy¢ do projektu (a zatem skwantyfikowaé), musieliby
zdecydowanie wiekszy wysitek wtozyé w upowszechnianie rezultatéw projektu
i prace z interesariuszami po wypracowaniu Alfabetu Czesci Wspdlnych tak, aby
rzeczywiscie osiagnaé pozadany efekt w postaci wykorzystania praktyk tam
zawartych przez np. instytucje samorzadowe M. St. Warszawy poprzez wtaczenie
ich do dokumentéw strategicznych, np. Programu ,Mtoda Warszawa", Warszawa
lokalnie” czy Warszawskiego Programu Edukacji Kulturalnej. Poniewaz jednak
istotnie podnositoby to ryzyko nieosiagniecia celéw projektu (beneficjent nie
jest w stanie zagwarantowaé, ze podmiot trzeci — Rada Warszawy — zachowa
sie w okreslony sposdéb), koordynatorzy projektu zrezygnowali z formalnego
wiaczenia tego celu.

Poniewaz koordynatorzy nieustannie pracuja z tymi samymi grupami
interesariuszy, maja szanse obserwowac, w jaki sposéb rezultat projektu jest
wykorzystywany, jednak nie prowadza takiego monitoringu. Przyczyn jest kilka:
brak zasobdw, brak czasu, a przede wszystkim brak takiego zatozenia na poczatku
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projektu (monitorowaniu podlegaja jedynie ,twarde” rezultaty projektu, czyli
opublikowanie Alfabetu na stronie beneficjenta polskiego i litewskiego, ale juz
np. nie monitoruje sie liczby pobran tego dokumenty ze stron internetowych).

Na powyzszym przyktadzie widac kilka zjawisk charakterystycznych dla projektéw
+miekkich":

» Do projektu warto wtaczaé cele ambitne, ale jednak tylko takie,
ktérych osiagniecie jest mozliwe za pomoca dziatan projektowych.

Jezeli osiagniecie celu ma by¢ wynikiem dziatan projektowych oraz
.szczesliwego zbiegu okolicznosci”, to zgodnie z mechanizmem macierzy
logicznej projektu taki cel nalezy wykluczy¢ z projektu;

» Kazde dziatanie upowszechniajace rezultaty projektu oczywiscie
wzmacnia trwatosé celéw projektu. Jednak ,bez miernikdw nie ma
wynikéw" — niemonitorowane rezultaty nie daja beneficjentowi wiedzy
o tym, czy jego cele strategiczne s3 osiagane i ewentualnie czy sa
konieczne dziatania korygujace lub wzmacniajace dtugofalowy efekt
(a wiec cel strategiczny) projektu. Beneficjent wéwczas nie moze przyjaé
odpowiedzialnosci za dtugofalowe cele projektu;

» Sensem kazdego projektu, wyrazonym w jego skwantyfikowanych
celach, jest wywotanie zmiany w otoczeniu projektu: w kompetencjach
i postawach interesariuszy lub w sposobach dziatania instytucji.

Miarg tych celéw sg oczywiscie rezultaty. Jednak utozsamienie celéw

i rezultatéw moze spowodowad, ze utrzymanie trwatosci rezultatéw
(chocéby formalne, np. przez opublikowanie na stronie beneficjenta lub
na platformie rezultatéw programu Erasmus+) moze zostac pochopnie
potraktowane jako osiggniecie celdw projektu, co jest prawdg wytgcznie
woéwczas, gdy matryca projektu dziata poprawnie w kazdg stroneg, a to
nie jest tatwe (o matrycy logicznej projektu i jej dziataniu przeczytasz juz
w kolejnym rozdziale).

Rezultaty w projektach edukacyjnych

N
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1.2.3. Material do pracy - lista sprawdzajaca
poprawnos¢ formulowania celow

Macierz wyznaczania celdw

Wopisz cel, np. ,zdobycie
kontroli nad swiatem”
lub mniej ambitnie

JWypracowanie nowego
modelu stazy dla
uczniow technikéw
cukierniczych”

Zastanodw sie (najlepiej w gronie wspoétpracownikéw)

czy cel jest SMART?
(zaznacz, jezeli tak)

Specyficzny — bedziesz w stanie
jednoznacznie stwierdzié (0-1),
Ze cel zostat osiagniety, np. nowy
model stazu zostat przyjety
przez rade projektu i przekazany
do ORE do dziatu pracujacego
nad nowym programem
nauczania w zawodzie technik
cukiernik.

Mierzalny — bedziesz w stanie
jednoznacznie stwierdzié
wielkos¢ osiagnietego celu, np.
dokument (szt. 1) zawierajacy
opis nowy model stazu.
Adekwatny — uwazasz, ze

cel dobrze opisuje stan,

ktéry chcesz osiagnaé, np.
opracowanie dokumentu
zawierajacego nowy model
stazu uruchamia dyskusje
publiczng nad modelem. Nie
oznacza to automatycznie
zmiany dotychczasowego
modelu, ale samo rozpoczegcie
dyskusji jest stanem, ktéry nas
satysfakcjonuje.

czy cel jest HARD?
(zaznacz, jezeli tak)

a

Heartfelt
(poruszajacy?)
Animated
(wyobrazasz go
sobie?)
Required
(niezbedny?)
Difficult
(trudny?)
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Rezultaty w projektach edukacyjnych

0 Terminowy — doktadnie wiesz,

do kiedy ma zostac osiagniety

cel, np. dokument zawierajacy
nowy model stazu musi zostac

zgtoszony do ORE nie pézniej niz

15 marca 2019 r.
[0 Realistyczny - cel jest mozliwy

do osiagniecia przy zasobach,

ktérymi dysponujesz, np.

zespot naszych ekspertéw ma
wystarczajaca wiedze, stan prac

nad zmiang modelu ksztatcenia

zawodowego umozliwia
zgtaszanie nowych pomystéw,

mamy mozliwos¢é formalna

zgtoszenia nowego modelu do
dyskusji.

»

Jezeli ktérekolwiek z pytart SMART nie zostato przez ciebie zaznaczone
(lub nie osiagneliscie porozumienia w zespole projektu) — musisz
przeformutowac cel, poniewaz nie da sie go zrealizowaé.

Jezeli ktérekolwiek z pytars HARD nie zostato przez ciebie zaznaczone
(lub nie osiagneliscie porozumienia w zespole projektu) — musisz

liczyc sie z tym, ze w trakcie realizacji projektu bedziesz traci¢ zapat,
zainteresowanie, a wreszcie dostepnosc¢ zaréwno interesariuszy projektu,
jak i sam stracisz do niego serce, jego realizacja zas stanie sie utrapieniem.
Nie musisz przeformutowywaé celu, ale warto to zrobic.

Home




1.3. Swiata nie zbawisz, ale mozesz go poukladaé
- matryca logiczna projektu

Mamy pozwolenie (i finanse) od kréla i krélowej. Przekonalismy wszystkich do celu
(wyprawa do Indii droga zachodnia) i udato nam sie nawet dogadac z inkwizycja
(obiecalismy, ze jednym z celéw wyprawy bedzie poddanie nowych terendéw
Kosciotowi Hiszpanii). Warto wiec teraz péjsé do kanclerzai ,zrealizowac czek”,
czylizazadac konkretnych zasobdw w niezbednych ilosciach. Niezaleznie od tego,
czy sa to statki, pienigdze, czy ludzie — zasoby, ktére beda nam udostepnione,
muszg odpowiadac celom.

Wydaje sie, ze sa dwie mozliwe metody potaczenia celdw z zasobami:

» ,0d dotu” — po ustaleniu ogdlnego celu projektu zastanawiamy sig, na co
nas staé. Ta metoda czasem moze prowadzi¢ do weryfikacji celu;

» ,o0d gory” — zasoby dobierane sa w taki sposdb, aby byto mozliwe petne
osiagniecie celdw.

W przedsiewzieciach finansowanych ze Zréddet zewnetrznych, takze w projektach
europejskich, najczesciej przyjmuije si¢ te druga metode. Nastepnie sprawdzamy,
czy miescimy sie w zatozeniach i ramach przewidzianych w zasadach finansowania.
Jezeli odpowiedz jest negatywna, albo szukamy innych, dodatkowych Zrédet
zasobodw, albo weryfikujemy cele.

Niezaleznie od wybranej metody konieczne jest podjecie dziatan, ktére utwierdza
nas w przekonaniu (a ostatecznie takze naszych sponsoréw), ze nie marnujemy

powierzonych nam srodkéw.

Musimy:

» sprawdzié, czy zuzywamy zasoby (czas, pieniadze, wysitek) wytacznie
w zakresie niezbednym do osiagniecia celu;

»  sprawdzié, czy przewidzieliSmy wszystkie zasoby, ktére beda konieczne
do osiagniecia cely;

» sprawdzié, czy wszystkie cele mozna bedzie wyrazié¢ w formie
konkretnych rezultatéw oraz produktéw projektu — i odwrotnie.
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Rezultaty w projektach edukacyjnych
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Narzedziem, ktérym mozemy si¢ w tym celu postuzyd, jest matryca lub rama
logiczna projektu. W uproszczeniu matryca logiczna projektu oraz zasada jej
odczytu wyglada tak:

Wskazniki Sposob weryfikacji ~ Zatozenia i ryzyka
(po czym poznasz, (skad bedziesz (co moze pojsé

Cele projektu ze cel zostat wiedzieé, inaczej, niz
osiagniety?) Ze to juz?) planowali$my, i jakie
beda tego skutki?)

Cele ogdlne
(strategiczne) n

Cele szczegétowe
(operacyjne)

o
Rezultaty

Dziatania 2
Zasoby . Koszty

Warunki wstepne

Matryce logiczng mozna stosowac zaréwno przy planowaniu projektu, jak
i pZniej, na etapie zarzadzania. Matryca zostata rekomendowana przez Komisje
Europejska jako narzedzie utatwiajace projektowanie w 1992 r.

Matryca wyznacza tzw. logike interwencji (jezeli bede miat to (zasoby), to zrobie
tak (dziatania), a wtedy osiagne taki skutek (rezultat), a to pozwoli mi osiggnaé
taki cel (cel projektu) itd.).

Matryca jest tez miejscem, w ktédrym nalezy opisaé¢ wazne zatozenia (warunki)
i ryzyka (cos, co moze pdéjsé inaczej, niz planujemy). Dzigki temu matryca pozwala

sprawdzi¢ wykonalnos¢ projektu.

Zacznijmy od weryfikacji, czy nie zamierzamy zabra¢ na poktad zbyt duzo rzeczy,
ktére sprawia, ze wyprawa bedzie zbyt droga lub statki zatona pod ich cigzarem.
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1.3.1. Tylko to, co niezbedne

Pierwszym etapem stosowania matrycy jest wypetnienie pierwszej kolumny (celdw
projektu). Wypetniajac ja od géry do dotu (od celéw gtéwnych/strategicznych do
celéw szczegétowych/operacyjnych), dokonujemy kaskadowania. Czyli dzielimy
duza rzecz na mniejsze, fatwiejsze do osiagniecia.

Poczatkowym etapem wyprawy Kolumba byta budowa lub pozyskanie
i odpowiednie przygotowanie okretéw wraz z zatoga. Drugim etapem byto
doptyniecie na Wyspy Kanaryjskie, uzupetnienie zatogi i zapaséw, a dopiero
kolejnym etapem byt rejs na zachdd.

Kazdy z tych celéw da sie zmierzyé, wiemy, czy go osiagneliSmy, czy nie. Mozemy
takze wstrzymad kolejne dziatania do czasu, az cel szczegétowy zostanie osiagniegty.
W takim wypadku cel ten staje sie kamieniem milowym projektu —mozemy do niego
dotrzed, usigsé sobie na chwile na nim (w jezyku projektowym powiedzielibysmy
—dokonad podsumowania i oceny bilansu), rozejrzed si¢ (w jezyku projektowym
— zaktualizowaé dane) oraz podja¢ decyzje, czy juz mozemy iS¢ dalej (w jezyku
projektowym — decyzja zarzadcza o przejsciu do kolejnego etapu).

Jak sprawdzié, czy nie jesteSmy zbyt ambitni w wyznaczaniu celéw?

W jaki sposdéb sprawdzié, czy nie przesadzamy z celami szczegétowymi? Czy
nie mnozymy ich lub nie podnosimy poprzeczki wyzej, niz jest to niezbedne?

Sa dwie metody, ktére mozna stosowac réwnolegle:

Pierwsza z nich — oparta na tej samej matrycy logicznej - polega na sumowaniu.
Jezeli cel gtéwny jest po prostu suma czastkowych, to wszystko jest w porzadku.
Jezeli cel gtdwny bytby taki sam, gdybysmy nie osiggneli ktéregos z celéw
czastkowych, to oznacza, ze ktorys cel czastkowy jest zbedny.

Na przyktad: czy przeprowadzenie konsultacji ze Srodowiskiem przedsigbiorcéw
z branzy cukierniczej jest niezbedne do osiggnigcia celu gtéwnego, jakim jest
wypracowanie nowego modelu stazu w zawodzie technik cukiernik? Na pewno
jest przydatne, ale czy jest niezbedne? Moze wystarczytoby porozmawiaé
z jakakolwiek organizacja przedsiebiorcéw, niekoniecznie branzowa? Za kazdym
razem powinniSmy zastanawiad sie, w jaki sposéb mozna ten sam cel (bez
uszczerbku dla jakosci) osiaggnad prosciej, taniej lub przynajmniej szybcie;j.

Jesli jest to niemozliwe — mamy potwierdzenie niezbgednosci celu, a zatem
wszystko jest w porzadku.
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Rezultaty w projektach edukacyjnych
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Wskazniki Sposé6b Zatozenia i ryzyka
(co moze pojsé
inaczej,

niz planowalisSmy,

(po czym weryfikacji
Cele projektu poznasz, (skad bedziesz

ze cel zostat wiedziec, i jakie beda
osiagniety?) ze to juz?) tego skutki?)

Cele ogdlne
(strategiczne)
Wypracowanie nowego
modelu stazy zawodowych
dla uczniéw technikéw
cukierniczych

Cele szczegétowe
(operacyjne) —
Nowy model stazy przyjety
przez pracodawcow
branzowych

Rezultaty

Propozycja nowego —

modelu stazy do
konsultaciji (1)

Dziatania
Zasoby Koszty

Warunki wstepne

Jednak matryca logiczna nie stwarza przestrzeni do rozmowy merytoryczne;j,
a czesto jest ona niezbedna. Dlatego warto przeprowadzié taka rozmowe,
opierajac sie na innej metodzie: MoSCoW.

MoSCoW to akronim okreslen niezbednosci jakiegos celu. Jest to tez metoda
pozwalajaca na priorytetyzacje celdw.

Gdy pracujemy w zespole, kazdy interesariusz ma wtasne oczekiwania i cele
(zob. podrozdziat 1.1). Gdybysmy chcieli je wszystkie osiagnac, nasz projekt
rozrdstby sie i przestat byé sterowalny. MoSCoW to schemat, wedtug ktérego
mozna poprowadzi¢ dyskusje w gronie interesariuszy na temat celéw.

Oczywiscie wszystkie cele sa wazne, ale im sa wazniejsze, tym wyzszy status
beda miaty i wieksza pewnosé, ze zostana zrealizowane. Jesli bedzie zagrozony
czas realizacji, budzet lub projekt jako catosé, cele o nizszym statusie zostang
w pierwszej kolejnosci odtozone lub wykreslone.
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Jakie to s3 statusy?

Must have
(konieczne)

Should have
(istotne)

Could have
(mozna by)

Won’t have
(Would like)
(nie bierzemy/

nie lubimy)

Cele oznaczone jako MUST sa krytyczne dla powodzenia catego
projektu i muszg by¢ w nim zawarte, aby projekt w ogdle miat sens.
Jezeli chociazby jeden z celdw czastkowych ze statusem MUST nie
zostat wtaczony do projektu, projekt bedzie uznany za nieudany.
Kolumb, planujac wyprawe, za cel MUST uznat odkrycie drogi do Indii
w kierunku zachodnim (pierwszy cel: Indie, drugi: kierunek zachdéd).

Cele SHOULD s3 istotne dla powodzenia projektu, ale nie sg konieczne
akurat w danym momencie. Moga zostac osiagniete pdzniej.

Cele SHOULD sa tak samo istotne jak MUST, chociaz czesto nie sa
one krytyczne w konkretnym momencie. Cele SHOULD moga by¢
osiggane w sposoéb nietrwaty (prowizoryczny), ale mozliwy powinien
by¢ powrét do nich (i ich realizacja) w przysztosci.

Kolumb musiat skompletowaé zatoge. Poniewaz w Hiszpanii
rekrutacja si¢ nie powiodta, odtozyt ten cel na pdzniej, liczac na
powodzenie na Wyspach Kanaryjskich. Na poczatku skorzystat

z wiezniéw odsiadujacych w areszcie krélewskim wyroki za
drobniejsze rozboje. Prowizorka okazata si¢ trwata — ostatecznie
potowe uczestnikéw wyprawy Kolumba stanowili byli wiezniowie. Ale
doptynat! (No, moze nie do Indii, ale to juz nie ich wina).

Cele oznaczone jako COULD sa mniej krytyczne, ale dobrze, zeby
byty. Kilka tatwo urzeczywistnionych celéw COULD w projekcie moze
zwiekszy¢ zadowolenie sponsora przy niskim koszcie ich realizacji.

Na przyktad zabranie przez Kolumba na poktad kilku malarzy
(odpowiednik dzisiejszych fotoreporteréw) spowodowato wigksza
przychylnosc¢ krélowej, ktéra dbata o wizerunek i odpowiednie
nagtosnienie swojego zaangazowania. Maty koszt, ale jak wielka
korzysé. Gdyby jednak statki tonety, to co wyleci za burte pierwsze:
rum czy sztuka?

Cele WON'T sa najmniej krytycznymi, najmniej optacalnymi
pozycjami lub nieodpowiednimi w danym momencie. Dlatego z celéw
WON'T od razu sie rezygnuje albo ich dofaczenie rozpatrywane jest
w nastepnych fazach (odktadane na blizej nieokreslona przysztosc).
Po doptynieciu do Indii Kolumb chciat , przy okazji” poptynaé dalej
(w swoim rozumieniu), do Japonii i Chin. Krdl kazat mu jednak
wracagé, a Chiny i Japonie odwiedzi¢ nastepnym razem.

Czasami sg one nazywane jako Would have (chciatbym), przez co
kwestia dotaczenia tych wymagan do projektu pozostaje otwarta,
jesli obecne warunki, budzet i czas sie zmieniaja.

Metoda MoSCoW umozliwia takie pouktadanie postulatéw zgtaszanych przez
interesariuszy projektu, ktére pozwoli skupi¢ si¢ na najwazniejszych celach,
a pomina¢ (lub odtozyé na pdzniej) te mniej istotne.

ﬁ Home

1. Dokad ptyniemy (Po co? Jak tam dotrzemy? Z kim?)



Rezultaty w projektach edukacyjnych

W
S

A zatem — odrzuciliSmy to, co mniej wazne. Sprawdzmy teraz, czy o wszystkim
pamietaliSmy.

1.3.2. Identyfikacja tego, o czym zapomnielisSmy

Czesto projekty sa napedzane entuzjazmem i optymizmem ich uczestnikéw.
Te pozytywne emocje sa niezbgdne do osiagniecia celéw (potwierdzilismy je
w analizie MoSCoW), ale moga nie wystarczyé, jezeli natrafimy na przeszkody.
Woéwcezas okaze sig, czy zabraliSmy ze soba wszystko, co potrzeba, zeby te
przeszkody pokonaé. Ale jak to sprawdzié¢ zawczasu?

Wréémy do matrycy logicznej projektu.

Zatozenia i ryzyka
(co moze pojsé
inaczej, niz
planowali$my,

i jakie beda tego
skutki?)

Sposob
weryfikacji
(skad bedziesz
wiedzieé,

ze to juz?)

Wskazniki

(po czym poznasz,
Ze cel zostat
osiagniety?)

Cele projektu

Cele ogdlne 14 15 16
(strategiczne)
Odkrycie nowej,
zachodniej drogi
morskiej do Indii

Cele 10 11 12 13
szczeg6towe
(operacyjne)
Zdobycie poparcia

kréla dla wyprawy

Rezultaty 6 7 8 9
Poparcie dworu

krélewskiego
dla idei wyprawy

Dziatania 2 | Zasoby 3 | Koszty 4 5

Warunki wstepne 1

Teraz poruszamy sie zygzakiem, idac od dotu, czyli od warunkdédw wstepnych do
dziatan - i dalej zgodnie z numeracja na polach.

Przechodzac od jednego pola do kolejnego, zadajemy sobie pytania (i oczywiscie
staramy sie udziela¢ odpowiedzi).

ﬁ Home



1. Warunki
wstepne

2. Dziatania
3. Zasoby

4. Koszt

5. Zatozenia
iryzyka

6. Rezultaty
7. Wskazniki

8.7Zrédta
weryfikacji

ﬁ Home

Jaka jest sytuacja wyjsciowa? Co sie ewentualnie jeszcze musi wyda-
rzy¢, zeby projekt mogt sie rozpoczaé?
Jstara” droga morska do Indii jest niebezpieczna,

popyt na indyjskie towary jest coraz wigkszy,

mamy pomyst na rozwigzanie tego problemu (skoro Ziemia jest
okragta, to ptynac na zachdd, dotrzemy do Indii),

nie mamy pieniedzy — musimy poszukac sponsora.

Jakie dziatania podejmiemy?

» Bedziemy przekonywac¢ wszystkich interesariuszy na dworze kré-
lewskim do zainwestowania w nasza wyprawe, liczac na to, ze oni
przekonaja kréla.

Jakie zasoby sg potrzebne do realizacji tych dziatan?
» 5uczt,

» 8 bankietdw,

» 30 rozdanych broszur,

» 1 mapa do pokazywania,

lle beda nas te zasoby kosztowac?
» uczty — 30 dublondw,

» bankiety — 20 dublondw,

» broszury — 5 dublondw,

» mapa—5 dublondw,

Razem — 60 dublondw.

Co moze sie wydarzy¢, co wptynie na nasz projekt (wptynie na dzia-
tania lub ocene waznosci celéw)? Jak na te zdarzenia zareagujemy?
Portugalczycy odkryja nowa droge do Indii
pojawia sie inne atrakcyjne cele do zdobycia,
pojawi sie inny zeglarz z wigksza sita przekonywania,
pojawi sie jakis nowy temat (wojna, zaraza, Smier¢ krola), ktory ze-
pchnie wyprawe na dalszy plan.
Na kazde z powyzszych ryzyk musimy mie¢ opracowang odpowiedz
(W jezyku projektowym — plan zarzadzania ryzykiem)

Jezeli zaplanowane dziatania zostana zrealizowane, to jakie beda re-

zultaty? Rezultat to mierzalne zjawisko fizyczne, ekonomiczne lub

spoteczne, ktére wystagpito w wyniku dziatania.

» Rezultat — liczba 0séb na dworze krélewskim, ktére przekonaty sie
do wyprawy Kolumba wskutek jego ,akcji marketingowej".

Wskaznik jest to obiektywna wielkos¢ potwierdzajaca osiagniecie re-
zultatu. Jest to konkretna, weryfikowalna wartosé.

» Wskaznik — liczba oséb, ktére regularnie rozmawiaja o wyprawie
Kolumba do Indii. Spodziewany wynik: 30 proc. dworzan ,funkcyj-
nych” oraz 80 proc. dam dworu krélowe;.

To czesto jest jeden z najtrudniejszych fragmentéw uktadanki. Mu-

simy mie¢ co$ wigcej niz wtasne przekonanie, ze wskaznik rezultatu

zostat osiggniety. Dlatego potrzebujemy obiektywnych Zrédet wiedzy.

» Zrédto weryfikacji — nasz zaufany stuga przez tydzier podstuchi-
wat rozmowy na dworze i notowat liczbe oséb rozmawiajacych
o wyprawie.

1. Dokad ptyniemy (Po co? Jak tam dotrzemy? Z kim?)



Rezultaty w projektach edukacyjnych
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9. Zatozenia
iryzyka

10. Cele
szczegobtowe

11. Wskazniki

12. Zrédta
weryfikacji

13. Zatozenia
iryzyka

Ryzyko to zdarzenie przyszte i niepewne, ktére — o ile wystapi — moze
wptynaé na nasz projekt. Ryzyko to niekoniecznie cos ztego. Ryzyka
dzielg sie na szanse, ktére moga nieoczekiwanie nam poméc, oraz za-
grozenia, ktére moga nam zaszkodzic.

» Ryzyka w dziataniu — nasze argumenty beda niezgrabnie sformu-
tfowane i naraza cata idee na Smiesznosc. W zwiazku z tym przed
wystapieniem na dworze i publikacja tez warto przedyskutowac je
z kilkoma osobami znajacymi sSrodowisko hiszpariskiej arystokraciji.

Jezeli nasze dziatania przyniosa oczekiwane rezultaty, osiggniemy za-
planowany cel szczegétowy — przychylnos¢ kréla.

Wskaznikiem bedzie decyzja krdéla o politycznym i materialnym
wsparciu wyprawy.

Zrédtem weryfikacji bedzie edykt krélewski o powierzeniu poprowa-
dzenia wyprawy Krzysztofowi Kolumbowi.

Ryzyko polega na tym, ze krél moze nie chcieé¢ angazowaé wtasnych
pieniedzy w wyprawe. Zatem edykt bedzie ,pusty”, poniewaz poza
dobrym stowem monarcha nie dat nam niczego.

» Zagrozenie — zostajemy w punkcie wyjscia, w dodatku bez mozli-
wosci szukania nowego sponsora.

» Szansa — z ,pustym” edyktem mozemy poéjs¢ do hiszpariskich
moznych z propozycja dotgczenia (finansowego) do ,krélewskiej”
wyprawy. To oczywiscie wywota kolejne reakcje. Sg to tzw. dziata-
nia zarzadzania ryzykiem.

Te sekwencje (od punktu drugiego do trzynastego) realizujemy tyle razy, ile potrzeba do
osiagniecia wszystkich celéw szczegdétowych.

Dla przejrzystosci obrazu proponuje dodawacé kolejne wiersze na poszczegoélnych ,pie-
trach” matrycy, tak aby utrzymac jasne zwiazki logiczne miedzy celem, rezultatem, dzia-
faniem, zasobami i kosztami.

14. Cele
strate-
giczne

15. Wskazniki

16. Zrédta
weryfikaciji

ﬁ Home

Cel strategiczny to suma celéw szczegdétowych. Moze byc¢ ich kilka,

moze by¢ jeden. Wazne, aby z punktu widzenia analizy MoSCoW miat

on status MUST.

» Celem strategicznym jest odkrycie nowej, zachodniej drogi mor-
skiej do Indii.

Wskaznik jest to obiektywna wielko$¢ potwierdzajaca osiagniecie re-

zultatu. Jest to konkretna, weryfikowalna wartosé.

» Wskaznik — wysadzenie ekspedycji na lad Pétwyspu Indyjskiego
oraz publiczna deklaracja (a wiec wigzaca czynnos¢ prawna), ze
obejmuje sie te ziemie w posiadanie w imieniu kréla Hiszpanii Fer-
dynanda (szt. 1)

Zrédtem weryfikacji celu jest obiektywne (najlepiej pochodzace

.Z zewnatrz") lub zobiektywizowane (poprowadzone przez nas sa-

mych, ale w mozliwy do zweryfikowania sposéb) badanie potwierdza-

jace, czy wskaznik (nie cel!) wystapit.

» Jak przy wszystkich wyprawach morskich tego okresu, Zrédtem
weryfikacji bedzie wtasna opowiesc. A jak ktos z zatogi przezyje, to
moze nawet bedziemy mie¢ swiadkow.




| teraz test: jesli jestes w stanie przeprowadzié strzatkilogiczne 1:1 (czyli 100 proc.
informacji na starcie przektada si¢ na 100 proc. informac;ji na koricu strzatki)
przez wszystkie pola matrycy, poczynajac od pierwszego, a koriczac na polu
numer szesnascie to znaczy, ze o niczym nie zapomniates.

To dziatanie warto zrealizowad w zespole. Jego wartosé i precyzja tez bedzie
wieksza, jezeli podejmiemy je kilka razy. Wéwczas szansa na to, ze o niczym
nie zapomnieliSmy (szczegdlnie w kolumnie ,Zatozenia i ryzyka") znacznie si¢
podniesie.

1.3.3. Przelozenie cel6w na rezultaty

Matryca logiczna pozwala tez zaobserwowac jeszcze dwie zaleznosci:

» kazdy cel musi mie¢ swoje odbicie w Swiecie rzeczywistym w postaci
rezultatu,
» kazdy rezultat w projekcie jest wynikiem dziatania projektu.

O ile ta pierwsza zaleznos¢ jest w miare jasna, to nad druga na chwile sie
zatrzymajmy.

Cel jest najczesciej zjawiskiem niematerialnym. Ma on raczej charakter spoteczny
niz fizyczny, dlatego trudno jest z poziomu projektu ocenié, czy cel zostat
osiagniety. W zwigzku z tym przeprowadza si¢ czasem oddzielne dziatanie
— ewaluacje projektu. W wypadku wyprawy Kolumba ewaluacje przeprowadzit
krél i (nieco pdzniej) historia.

Jednak z poziomu projektu (z poktadu naszego statku) tez mozemy juz cos
zobaczyé. Widaé linie brzegu, do ktérego chcemy doptynaé — nasz rezultat.

Chcac stwierdzic, ze osiagnelismy cel, musimy méc go skonkretyzowad, okresli¢
w formie rezultatu.

| tu czas na test:

» Jezeli celu nie uda sig opisa¢ w formie rezultatu, nie bedzie to poprawnie
sformutowany cel projektu. Nie da sie go osiagna¢ (a gdy nawet tak sie
stanie, nie bedziemy umieli tego udowodnic).

ﬁ Home

1. Dokad ptyniemy (Po co? Jak tam dotrzemy? Z kim?)
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Rezultaty w projektach edukacyjnych

Naniesmy to teraz na macierz logicznag

Cele projektu

Cele ogdlne (strategiczne) 14

» Odkrycie nowej, zachodniej
drogi morskiej do Indii

Wskazniki
(po czym poznasz, ze cel zostat
osiagniety?)

15
Wysadzenie ekspedycji na lad Pétwyspu
Indyjskiego oraz publiczna deklaracja (a wiec
czynnosc¢ prawna), ze obejmuje sie te ziemie
w posiadanie w imieniu kréla Hiszpanii
Ferdynanda

11
Decyzja kréla o politycznym i materialnym
wsparciu wyprawy

Cele szczegdtowe 10

(operacyjne)

» Zdobycie krélewskiego
poparcia dla wyprawy

Rezultaty 6

»  Dwor krélewski przekonat
sie do wyprawy Kolumba
wskutek jego ,akcji
marketingowej”

Liczba oséb, ktére regularnie poruszaja
temat wyprawy Kolumba do Indii

w rozmowach. Spodziewany wynik: 30 proc.
dworzan ,funkcyjnych” oraz 80 proc. dam
dworu krélowej

Dziatania 2

» Przekonywanie interesariuszy
na dworze krélewskim do
sensownosci wyprawy

Zasoby

»
»
»
»

5 uczt

8 bankietéw

30 rozdanych broszur

1 mapa do pokazywania

Home




»

Sposdb weryfikacji

(skad bedziesz wiedziec,
Ze to juz?)

16
Tak jak przy wszystkich
wyprawach morskich tego
okresu, zrédtem weryfikacji
bedzie wtasna opowiesé.
Ajak ktos z zatogi przezyje, to
moze nawet bedziemy mie¢
Swiadkow

Zatozenia i ryzyka
(co moze pojsé inaczej, niz
planowalismy, i jakie beda tego skutki?)

12
Edykt krdlewski
o powierzeniu poprowadzenia
wyprawy Krzysztofowi
Kolumbowi

13
» Krdl moze nie chcieé¢ angazowaé wtasnych
pieniedzy w wyprawe

8
Wyniki badan terenowych —
zaufany stuga przez tydzien
podstuchiwat rozmowy na
dworze i notowat liczbe oséb
rozmawiajacych o wyprawie.

» Nasze argumenty beda niezgrabnie
sformutowane i naraza cata ideg na
Smiesznos¢

Koszty 4

uczty — 30 dublonéw
bankiety — 20 dublonéw
broszury — 5 dublonéw
mapa — 5 dublonéw
razem — 60 dublonéw

» Portugalczycy odkryja nowa droge do Indii
» Pojawia si¢ inne atrakcyjne cele do zdobycia
» Pojawi sie inny zeglarz
z wigkszg sitg przekonywania
» Pojawi sie jakis nowy temat, ktéry zepchnie
wyprawe na dalszy plan

Home

Warunki wstepne 1

» ,Stara” droga morska do Indii jest
niebezpieczna

» Popyt na indyjskie towary jest coraz
wiekszy

» Mamy pomyst na rozwigzanie tego
problemu (skoro Ziemia jest okragta, to
ptynac na zachéd, dotrzemy do Indii)

» Nie mamy pieniedzy - musimy poszukaé
sponsora

1. Dokad ptyniemy (Po co? Jak tam dotrzemy? Z kim?)



Rezultaty w projektach edukacyjnych

»
o

» Jezeli rezultatu nie mozemy przypisaé do celu (jednego lub kilku), to
taki rezultat nie jest niezbedny do realizacji projektu. Wszelkie dziatania
zmierzajace do jego wypracowania sa zatem niecelowe, zasoby
—zmarnowane, a koszty — bezowocne. (W projektach unijnych pojawia sie
w takiej sytuacji termin ,niekwalifikowane”).

1.3.4. Przelozenie rezultatéw na dzialania
Czy kazdy rezultat w projekcie jest nastepstwem jego realizacji?

Rezultat to realne zjawisko, na ktérym nam zalezy. Bedziemy zabiegad o rezultat
dziataniem czynnym (segregujemy odpady) lub biernym (przestajemy pali¢
w piecach starymi kaloszami). Wéwczas taki rezultat jest wynikiem naszych
decyzji.

Jednak sa tez zjawiska, do ktdrych my sie tylko przyczyniamy (np. inicjujemy
dyskusje, dostarczamy ulotki z argumentami,za” i ,przeciw”), a rezultat pojawia
sie po jakims czasie na skutek dziatan innych oséb. Na przyktad rada gminy
zatwierdza lokalny program walki ze smogiem w kilka miesiecy lub lat po
zainicjowaniu dyskusji na ten temat. Czy jest to rezultat projektu? Tak. Czy
powstat on w wyniku naszego dziatania? Miedzy innymi tak.

Czy zatem jest to w ogdle rezultat naszego projektu?

PrzeprowadZmy test logiczny: czy bez dziatania projektu (czynnego lub biernego)
rezultat by zaistniat?

» Nie —jest to ,nasz" rezultat, stworzyliSmy warunki jego powstania.

» Tak — nie jest to ,nasz" rezultat, my sie jedynie przyczyniliSmy (by¢ moze)
do jego powstania.

» Nie wiem — brakuje danych potwierdzajacych zwiazek miedzy dziataniem
arezultatem. Mozemy jedynie stwierdzié, ze by¢ moze/prawdopodobnie
mieliSmy wptyw na jego powstanie.

Tylko w pierwszym przypadku mamy podstawe, aby dziatania (i towarzyszace
im zuzycie zasobdw oraz koszty) wpisac od projektu finansowanego ze srodkéw
publicznych (w tym unijnych).

ﬁ Home



1.3.5. Materialy do pracy

Macierz logiczna projektu

Zatozenia i ryzyka

Wskazniki Sposdb o s
I (co moze pdjsc
(po czym weryfikaciji . A
. . . inaczej, niz
Cele projektu poznasz, ze cel (skad bedziesz L
e planowalismy,
zostat wiedzied, c .
osiagniety?) ze to juz?) SRl legeh
: ’ tego skutki?)
Cele ogélne 14 15 16
(strategiczne)
Cele 10 11 12 13
szczegbtowe
(operacyjne)
Rezultaty 6 7 8 9
Dziatania 2 | Zasoby 3 | Koszty 4 5

ﬁ Home
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Rezultaty w projektach edukacyjnych

Macierz MoSCoW

Priorytety celow

Must have
(konieczne)

Should have
(istotne)

Could have
(mozna by)

Won't have
(Would like)

(nie bierzemy/

nie lubimy)

Home

Tu wpisz cele krytyczne.

Tu wpisz cele niezbedne dla projektu, ktére jednak moga by¢ osiagniete w drugie;j

kolejnosci.

Tu wpisz takie cele, ktdére sa wazne dla niektérych interesariuszy, ale zostana
osiagniete dopiero wtedy, gdy wystarczy czasu i zasobdw.

Tu wpisz cele, ktére warto bytoby osiagnac, ale na razie nie ma zasobdw (czasu,
ludzi, sSrodkdéw), w zwigzku z tym odktadamy je na blizej nieokreslong przysztosc.




2. Trwalosé rezultatow
- trwalosé celow

Istota kazdego projektu jest wywotanie trwatej zmiany. Trwatej, czyli takiej, ktéra
nie znika po ustaniu dziatania (mozemy wciagnaé brzuch, ale to nie to samo,
co skuteczne odchudzanie).

Trwatos$¢ celdw projektu to pochodna trwatosci rezultatéw — gdy znika rezultat,
nie mozna juz méwié o utrzymaniu celu. Jest to cecha charakteryzujaca projekty
finansowane ze Srodkéw publicznych, w tym projekty edukacyjne z programu
Erasmus+.

2.1. Czym jest trwalos¢ w projektach
edukacyjnych?

Trwatos¢ projektéw edukacyjnych to szczegdlne wyzwanie. W tym przypadku
najczesciej oznacza:

» utrzymujaca si¢ po zakonczeniu projektu zmiane na poziomie wiedzy,
umiejetnosci lub postaw interesariuszy projektu oraz grup docelowych.
W projektach Erasmus+ trwatosc definiowana jest jako zdolnos¢
kontynuowania projektu i wykorzystywania jego wynikéw po zakoriczeniu
okresu finansowania. Wyniki projektu mozna wdéwczas stosowac
i wykorzystywac w dtuzszej perspektywie, by¢ moze poprzez komercjalizacje,
akredytacje lub wtgczanie do codziennych dziatari. Nie wszystkie czesci
projektu lub wyniki mogq byc trwate, zatem wazne jest, aby postrzegac
rozpowszechnianie i wykorzystywanie wynikow jako proces postepujgcy,
ktdry wykracza poza czas trwania projektu i bedzie trwat w przysztosci.

Przewodnik po programie Erasmus+

» wdrozong zmiane systemu lub sposobu dziatania instytucji operujacych
w obszarze funkcjonowania rezultatéw projektu.
Projekt to trwata zmiana w otoczeniu projektu, a zatem ze swoje;j
definicji wptywa na otoczenie. Wptyw oznacza oddziatywanie
realizowanego dziatania lub jego wynikdéw na ludzi, praktyki, organizacje
i systemy. Plany rozpowszechniania i wykorzystywania wynikdw
mogq pomdc zmaksymalizowac¢ skutek opracowywanych dziatan, tak

ﬁ Home
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Rezultaty w projektach edukacyjnych

»
»

Ze bedq one jeszcze przez lata wywieraty wptyw na bezposrednich

uczestnikow i partneréw. Nalezy takze uwzglednic korzysci dla innych

zainteresowanych stron, tak aby projekty wywieraty wyraZniejsze skutki,

a zainteresowane strony korzystaty z nich w jak najwiekszym zakresie.
Przewodnik po programie Erasmus+

Trwatosé projektu to przede wszystkim odpowiedz na pytanie, czy po zakoriczeniu
realizacji osiagniete przez ten projekt cele wciaz beda odczuwalne/widoczne/
mierzalne.

PrzesledZzmy to na dwédch przyktadach:

Projekt A. poSTRZELona mtodziez w akcjil Mtodzi i starsi na rzecz wspdlnej

polityki mtodziezowej w Strzelnie

» okres realizacji: 1 lutego 2015 — 31 lipca 2015
» koordynator projektu: Fundacja Rozwoju Regionalnego PROMETHEUS

Najwazniejszym rezultatem projektu byto opracowanie Strategii Rozwoju
Polityki Mtodziezowej, majacej zapewnié ciagtosc zaplanowanych dziatan
wraz z wiaczeniem mtodziezy w proces decyzyjny. Zatem trwatosci

w tym projekcie nalezy szuka¢ w zmienionym systemie zarzadzania
strategicznego w Strzelnie.

Trwatosc¢ celdw w tym projekcie bedzie zalezec od:

zaangazowania wtadz lokalnych (interesariuszy) w projekt i zrozumienia
jego celdw, zmiany sposobu dziatania oraz — co najtrudniejsze

— utrzymania tego poziomu zaangazowania w catym lokalnym systemie
spoteczno-politycznym (niezaleznie od aktualnej obsady rady gminy

i innych organéw samorzadowych);

zaangazowania mtodziezy Strzelna w sprawy lokalne po zakoriczeniu
dziatan projektowych, trwatej zmiany postawy z biernej na uczestniczaca
i zaangazowana.

Na tym przyktadzie mozna wskazac bardzo istotna ceche przytoczonej
powyzej definicji trwatosci: jest ona sztuczna. Zmiana systemu nigdy nie bedzie
skuteczna, jesli nie zmienia sie postawy ludzi, zas zmiana postaw nigdy nie

ﬁ Home



bedzie trwafta, jezeli nie zostanie wsparta przez zmiane systemu (warunkdéw),
w jakich te postawy maja by¢ ksztattowane. Zatem prawdziwa trwatos¢ to
zjawisko wystepujace jednoczesnie na wielu poziomach, nie jedynie na poziomie
formalnym (systemowym) czy ludzkim.

Projekt B. Virtual Game Method in Higher Education

» okres realizacji: 1 listopada 2014 — 31 pazdziernika 2016
» koordynator projektu: Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Celem projektu byty rozwdj i wdrozenie wirtualnych gier strategicznych do
szkolnictwa wyzszego jako innowacyjnej metody nauczania. W zwigzku z tym
trwatosci bedziemy poszukiwacé w uzupetnionej o ,edutainment” metodzie
nauczania przynajmniej na czterech uczelniach biorgcych udziat w projekcie.
Powinna to by¢ zaréwno zmiana w systemie, jak i zmiana na poziomie
umiejetnosci nauczycieli akademickich, ktdrzy z tej metody beda korzystad.

W tym przypadku trwatos¢ bedzie zalezeé przede wszystkim od:

»  warunkéw formalnych i finansowych dopuszczalnosci stosowania nowej
metody w procesie nauczania;

» fatwosci uzycia narzedzia, w tym:
« poziomu kompetencji niezbednych do jego uzycia ze strony zaréwno

nauczyciela, jak i studenta,

* niezbednego wyposazenia;

» emocjonalnej atrakcyjnosci gier dla uzytkownikdw;

» oceny skutecznosci narzedzia jako metody wspierajacej proces
dydaktyczny.

Na tym przyktadzie mozna wskazac kolejng wazna ceche trwatosci: jest ona
zalezna od warunkéw stosowania rezultatéw projektu, na ktére nie zawsze (badz
nie na wszystkie) mamy wptyw z poziomu projektu. Mozemy utatwiac, podnosié
prawdopodobieristwo, upowszechniaé i udostepniad, jednak nie mozemy przyjaé
petnej odpowiedzialnosci za skutki tych dziatai. Z punktu widzenia projektu
trwatosé to przede wszystkim nalezyta starannosé zaplanowania i dziatania
rezultatéw po zakoriczeniu okresu finansowania. Dlatego juz na etapie realizacji
nalezy wypracowaé sposoby utrzymania trwatosci rezultatéw, zapewniajac
finansowanie przez przeniesienie odpowiedzialnosci za ich utrzymanie nainny,
trwaty podmiot (np. szkote, samorzad czy uczelnie).
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Dla wielu projektéw najwazniejsza metoda zapewniania trwatosci jest po prostu
kontynuacja, ktéra (np. w kolejnym projekcie) oznacza:

» rozwijanie wypracowanych rezultatdéw,

» aktualizacje tresci opracowanych w trakcie oryginalnego projektu,

» rozwoj metod i materiatéw dydaktycznych na bazie wczesniejszych
doswiadczen. W przypadku rezultatéw takich jak nowe kierunki studiéw
kontynuacja jest réwniez otwarcie kolejnych sciezek specjalizacyjnych czy
kolejnych etapdw studiéw poswigeconych danej tematyce.

Liczne publikacje (m.in. Podziel si¢ sukcesem! Upowszechnianie rezultatéw
w projektach edukacyjnych, Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa
2015, dostepne na stronie czytelnia.frse.org.pl/podziel-sie-sukcesem) opisuja
narzedzia upowszechniania, a przez to wzmacniania trwatosci rezultatéw
projektu. Warto do nich siegnad i czerpac z zawartych tam podpowiedzi.

Skupie sie na praktycznym omdwieniu kilku metod, ktére warto wzigé pod
uwage juz na etapie planowania projektu. Chodzi o takie poprowadzenie dziatan
projektowych, aby juz w trakcie realizacji zapewnic sobie narzedzia (zasoby oraz
sposoby) utrzymania trwatosci projektu.

2.2. Trwalosé celow a trwalosé rezultatow

W podrozdziale 1.3.3. uzgodnilismy, ze — w pewnym uproszczeniu — oznaka
osiagnigcia celéw jest uzyskanie rezultatéw. Dlatego walczac o trwatoscé projektu,
w istocie skupiamy sie na trwatosci rezultatéw projektu, poniewaz mozna przyjaé,
ze jezeli bedzie zachowany rezultat, to bedzie tez utrzymany odpowiadajacy
mu cel.

Ta ,walka” o trwatosé rezultatéw musi by¢ dostosowana:

» do typu rezultatu, jaki chcemy utrzymag;

» do zidentyfikowanych ryzyk jego cyklu zycia, w tym zmian
zapotrzebowania na rezultaty, zmian w ofercie alternatywnej i innych
czynnikéw;

» do dostepnych zasobdw w trakcie realizacji projektu;

» do dostepnych zasobdw po zakoriczeniu realizacji projektu.
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Typy rezultatow

Rezultaty w projektach maja charakter twardy — materialny lub mozliwy
do utrwalenia (np. udostepniony scenariusz gry, przyjeta strategia polityki
mtodziezowej), albo miekki — niematerialny (popularnosé ,edutainment”
w edukacji wyzszej, zmiana postawy mtodziezy na bardziej zaangazowanga).

Poniewaz rezultaty materialne jest tatwiej podtrzymad i udostepnié, zazwyczaj
w takim wypadku jest mniejszy problem z utrzymaniem ich trwatosci,
przynajmniej pod wzgledem formalnym. Dlatego czesto w projektach efekty
miekkie wzmacniane sg elementami twardymi.

Podobnie zreszta elementy twarde wymagaja zawsze wzmocnienia — zadbania
o dostepnosé, o informacje skierowana do grup docelowych o mozliwosciach
skorzystania z wypracowanego rozwiazania. Niekiedy konieczne jest tez
wykonanie dziatar promocyjnych, przypominajacych o rezultacie, lub inwestycji
L0dswiezajacych” (np. platformy, na ktdrej dostepne jest oprogramowanie).
O takich dziataniach pisze w dalszej czesci opracowania.

Cykl zycia i ryzyka z nim zwigzane

Zaplanowane przez nas cele projektu (zgodnie z metoda HARD) powinny przede
wszystkim cieszyc sie popytem (najlepiej w wymiarze zaréwno materialnym, jak
i emocjonalnym) oraz by¢ potrzebne grupie docelowe;j. Ale popyt jest zmienny
w czasie: cos, co byto bardzo potrzebne jeszcze trzy lata temu, dzis staje sie
zbedne (Pamigta ktos jeszcze pagery? Wtasnie).

Kazdy rezultat projektu ma swoj cykl zycia. Zgodnie z (lekko zmodyfikowanymi)
zasadami zarzadzania cyklem zycia produktu (z punktu widzenia projektu rezultat
traktowaé mozna jak produkt w firmie) powinnismy zarzadzaé rezultatami
w zaleznosci od fazy cyklu zycia.
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Fazy typowego cyklu zycia rezultatu projektu to:

» Wprowadzenie na rynek — zaprezentowanie rezultatu
grupom docelowym (np. w projekcie B: zaprezentowanie
scenariuszy gier na konferencji podsumowujacej lub inne
dziatania marketingowe, okreslane tacznie jako launch, czyli
wystrzelenie” produktu, a w naszym wypadku — rezultatu).

»  Wazrost — bezposrednio po wprowadzeniu na rynek nastepuje
wzrost zainteresowania rezultatem naszego projektu.
Staramy sig, aby coraz wiecej oséb korzystato z jego
rezultatéw, czemu sprzyja efekt nowosci.

» Dojrzatos$é — rezultaty sa juz rozpowszechnione i znane
w grupie docelowej, uzytkownicy maja juz doswiadczenia
(tak pozytywne, jak negatywne) w korzystaniu z rezultatu.
Mija efekt nowosci, odbywa sie test utrzymania jakosci
i atrakcyjnosci rezultatu projektu. W przypadku projektu A:
ile mtodych oséb angazuje sie w dziatania przewidziane
w strategii? Czy jest ona odnowiona i przyjeta na kolejny
okres? W przypadku projektu B: ile 0séb poleca innym
nasze gry strategiczne jako narzedzie edukacyjne?

Na ilu uczelniach sa one regularnie wykorzystywane
w ciagu dwéch lat od ich udostepnienia?

» Spadek — coraz mniej odbiorcéw korzysta z rezultatéw
projektu. Byé moze dlatego, ze kwestia przestata byc dla
nich atrakcyjna albo ktos inny zaproponowat ciekawsze
rozwiazanie problemu? Spadek moze by¢ obserwowany
nominalnie (korzystato pied instytucji, korzysta jedna)
lub przez dynamike (przyrost liczby uzytkownikéw
w pierwszych latach byt wynosit 50 proc., teraz jest
to 5 proc.).

(0] (-
realizacji
projektu

(o] ({13
utrzymania
trwatosci
projektu

Uzywane powyzej sformutowania charakterystyczne dla rynku komercyjnego
przywotuje nieprzypadkowo — rezultaty projektéw spotecznych czy edukacyjnych
konkuruja (w znaczeniu rynkowym) zaréwno miedzy soba, jak i z ofertami czysto
komercyjnymi. Rywalizujg o zasoby (czas, uwage), uzytkownikdw, a czasami
takze o pieniadze. Dlatego dbamy o wizerunek, design czy fatwos¢ dostepu do
naszych rezultatéw, aby utrzymywac rynkowa atrakcyjnosé. Nasza przewaga
jest niski (lub zerowy) koszt dostepu do rezultatéw, ale czesto to nie wystarczy
do utrzymania jego atrakcyjnosci.

Rezultaty w projektach edukacyjnych
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W zaleznosci od fazy cyklu zycia inaczej nalezy formutowac cele marketingowe,
ktére towarzysza okresowi utrzymania trwatosci rezultatéw. Cele te zmieniaja
sie w miare przechodzenia z jednej do drugiej fazy cyklu zycia:

w fazie wprowadzenia podstawowym celem jest kreowanie wsréd
potencjalnych odbiorcéw swiadomosci na temat udostepnionych
rezultatéw projektu, ich atrybutéw funkcjonalno-uzytkowych (czyli jak
nich uzywad) oraz korzysci, jakie z rezultatéw projektu moga odniesc¢ jego
ewentualni uzytkownicy;

w fazie wzrostu naszym celem jest maksymalizacja udziatu w rynku,

ktéra umozliwia poprawe wynikdw ekonomicznych, a przede wszystkim

stwarza gwarancje zwrotu kapitatu zainwestowanego w rozwdj produktu.

Czy to ma zastosowanie w projektach edukacyjnych? Oczywiscie!

«  Maksymalizacja udziatu w rynku — dazymy do tego, aby jak
najwieksza liczba oséb/instytucji sposrdéd naszych grup docelowych
zaczeta wykorzystywad rezultaty projektu. Projekt A: jak najwigksza
liczba inicjatyw na terenie gminy powinna by¢ prowadzona z udziatem
mtodziezy, projekt B: jak najwieksza liczba uczelni powinna korzystaé
z gier strategicznych w swoich programach nauczania.

*  Poprawa wynikéw ekonomicznych — poprawa stosunku naktadu
(czasu, sSrodkdéw wtasnych i publicznych, wykorzystanych zasobdéw)
do efektu spotecznego projektu (projekt A: zaangazowanie mtodziezy
w demokracje lokalng, projekt B: efektywnos¢ nauczania przez
.edutainment”).

*  Zwrot kapitatu zainwestowanego w rozwdj produktu — tu mogg
byc¢ rézne wzory, jednak ostatecznie zawsze chodzi o zmniejszenie
kosztédw ekonomicznych (niekoniecznie finansowych), osiggniecie
pozadanego efektu (projekt A: zmniejszenie kosztéw spotecznych
dysocjacji mtodziezy, projekt B: zmniejszenie kosztéw rozwoju
metodyki nauczania oraz zwigkszenie tempa rozwoju oferty
edukacyjnej).

w fazie dojrzatosci zmieniaja sie priorytety: dazymy do utrzymania

dotychczasowego udziatu w rynku. Jednoczesnie, ze wzgledu na

ograniczone zasoby, staramy sie minimalizowac koszty, gtdwnie

w obszarze rozwoju naszej oferty oraz wydatkdéw marketingowych. Jednak

trzeba pamietac, ze zbyt mocno ograniczone wydatki na ,odswiezenie”

rezultatéw czy na dziatania marketingowe skracaja te faze cyklu zycia
rezultatéw projektu;

w fazie spadku odbywaja sie swoiste zniwa, rozumiane jako

maksymalizacja zyskdw z projektu w krétkim okresie. Na tym etapie

zwykle wystepuje duza redukcja wszelkich inwestycji oraz wyrazne
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obnizenie kosztéw marketingowych przez ograniczenie wydatkéw na
promocje i rozwdj. Tutaj juz tylko ,odcinamy kupony” — prawdopodobnie
nie pozyskamy juz nowych uzytkownikdw, ale na podstawie naszych
doswiadczer mozemy przygotowad sie np. do kolejnego projektu

czy poprawic¢ wizerunek naszej organizacji w spotecznosci, przez

tzw. testimonials — przedstawienie historii sukcesu naszego projektu

z perspektywy uzytkownikéw lub interesariuszy projektu.

Uzywanie w projektach edukacyjnych pojeé charakterystycznych dla swiata
biznesu moze poczatkowo razié, jednakze mechanizmy rynkowe sa tu zblizone.
Dlatego tez postuzenie sige tymi schematami i wypracowanymi rozwigzaniami
np. z obszaru marketingu moze wiele uproscic¢ oraz ograniczyc¢ liczbe btednych
i niepotrzebnych dziatan.

Kolejnym elementem zaczerpnigtym ze swiata komercyjnego jest zarzadzanie
ryzykiem. Ryzyko przy planowaniu celédw na podstawie matrycy logicznej projektu
zaprezentowane zostato w podrozdziale 1.3.2. ZdefiniowaliSmy je tam jako
zdarzenie przyszte i niepewne o okreslonym wptywie na projekt, zaréwno
potencjalnie pozytywnym (wdwczas jest to szansa), jak i negatywnym (wtedy
modwimy o zagrozeniu).

Przy planowaniu cyklu zycia rezultatdw projektu nalezy szczegdlnie zastanowié
sie nad ryzykami, ktére pojawiaja sie w okresie trwatosci projektu. | w zaleznosci
od tego, z jakim ryzykiem mamy do czynienia — zaplanowac reakcje. Warto taka
analize wykonac w gronie kilku osdb, bedzie wéwczas prawdopodobnie petniejsza.

Przeprowadzenie analizy ryzyka moze by¢ bardzo skomplikowane oraz
wymagacd zaawansowanych narzedziialgorytméw prognostycznych. My jednak
zaproponujemy metode bardzo prosta i odpowiednia do wigkszos¢ projektéw
edukacyjnych —analize oparta na macierzy ryzyka.

Jak ja wykonad? Przyjmijmy, ze w matrycy logicznej projektu zidentyfikowalismy
ryzyka: zagrozenia i szanse. Typowe ryzyka wystepujace w czasie realizacji oraz
niedtugo po zakoriczeniu projektéw edukacyjnych (czyli w okresie trwatosci)
to m.in.:
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Harmonogram, np.: opdznienia,

brak synchronizacji dziatan,

niedoszacowanie czasu na dziatania (np. niewziecie pod
uwage swiat i dni wolnych w réznych krajach).
Problemy zbyt skomplikowana administracja/formalnosci,

W zarzadzaniu, np.: niedocenienie wymagar kompetencyjnych,

przeciazenie (np. kilka projektéw zarzadzanych przez
jeden zespot),
zbyt mata dostepnosc infrastruktury/zasobdw,

rotacja zespotu,

problemy z komunikacja.

Problemy rézne podejscie do koniecznosci dokumentowania dziatan,

wynikajace z r6znic rézna tolerancja na drobne odejscia od ustalonego
kulturowych miedzy scenariusza dziatan,

[N YCEEVTES 21 MG T Rl rozna wrazliwosé na kwestie spoteczno-polityczne,

rézna zamoznos¢ (gotowosc do samodzielnego
ponoszenia kosztéw przez uczestnikow).

Po okresleniu ryzyk kolejnym krokiem jest ich analiza. W jej trakcie kazdemu
zidentyfikowanemu ryzyku przypisujemy dwa skwantyfikowane parametry:
prawdopodobieristwo wystapienia zdarzenia oraz jego wptyw na projekt. Pozwala
to umiescié wszystkie ryzyka w dwuwymiarowej macierzy. Im wyzej znajduje sie
ryzyko, tym wieksze prawdopodobieristwo jego wystapienia. Z kolei najwiekszy
wptyw na projekt maja zdarzenia z prawej strony.

Przyktadowa macierz ryzyka przedstawia sie nastgpujaco:

bardzo duze Ryzyko 1 Ryzyko 8 Ryzyko 7

duze Ryzyko 4

srednie Ryzyko 2

mate Ryzyko 6

Prawdopodobienstwo
wystapienia ryzyka

bardzo mate Ryzyko 3 Ryzyko 5

bardzo
bardzo maty maty sredni duzy z

duzy

Wptyw na trwatosc¢ rezultatéw projektu
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Takie przedstawienie ryzyk ma o tyle sens, ze pozwala zobaczyé i ocenic wszystkie
ryzyka jednoczesnie. Pozwala dzigki temu tacznie i w sposéb skoordynowany
planowad i wdrazac reakcje na najwazniejsze ryzyka. Oczywiscie najwazniejsze
sa w prawym gdérnym rogu macierzy i od nich rozpoczyna si¢ planowanie reakcji
na ryzyko.

W tabeli kolorami zasugerowano przebieg tzw. linii tolerancji ryzyka. Jest to
umowna (czyli wypracowana w ramach umowy z kluczowymi interesariuszami
projektu) granica, powyzej ktérej ryzyko (czyli zaréwno jego wptyw, jak
i prawdopodobieristwo jego wystapienia) bedzie na tyle duze, ze zdecydujemy
o podjeciu dziatan zaradczych (np. poniesiemy wydatki, by temu ryzyku
przeciwdziatac).

Mozliwych reakcji na ryzyko jest przynajmniej tyle, co ryzyk (a wtasciwie znacznie
wiecej, poniewaz nie ma jednej reakcji na kazde ryzyko).

Jednak mozna wymienié cztery typy reakcji spotykanych w dotychczasowe;j
praktyce zarzadzania ryzykiem projektowym:

» Unikanie, czyli takie dziatanie, by wyeliminowad dane ryzyko albo jego
przyczyny. Niezwykle istotna jest tez ochrona celdw projektu przed
wystapieniem ryzyka. Jest to préba zapobiegania wystapieniu ryzyka lub
zapobiezenia jego skutkom (zmniejszenie prawdopodobieristwa jednego
i drugiego do bardzo matego lub do zera).

» kagodzenie, czyli zmniejszanie prawdopodobienstwa lub skutkéw
wystapienia ryzyka do akceptowalnego poziomu (sensowna wéwczas,
gdy mozemy przez nasze dziatania zmieni¢ prawdopodobieristwo lub
skutki wystgpienia ryzyka, ale nie do wartosci skrajnych — bardzo maty lub
bardzo duzy).

» Przeniesienie, czyli préba transferu skutkdw wystgpienia ryzyka na inny
podmiot i tym samym koniecznosci sformutowania odpowiedniej metody
reakcji na to ryzyko. Najczesciej sg to ubezpieczenia, gwarancje albo
przeniesienie odpowiedzialnosci za utrzymanie rezultatéw projektu na
inng, ,duzy” instytucje, jak szkota wyzsza czy samorzad.

» Akceptacja, czyli pogodzenie sie z ewentualnymi konsekwencjami ryzyka.
Wystepuje wéwczas, gdy nie udato sie znalez¢ odpowiedniej strategii
reakcji na ryzyko lub koszt mozliwych srodkdéw zaradczych jest wyzszy niz
koszty samego ryzyka. Nalezy przy tym odrézni¢ swiadomg akceptacje
dla ryzyka od zwyczajnej beztroski — to jest po prostu zte zarzadzanie
projektem, a nie strategiczna decyzja zarzadcza.
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Ponizsze zestawienie pokazuje przyktadowe reakcje na réznorakie ryzyka
w podziale na rézne rodzaje reakcji na ryzyko.

unikanie

tagodzenie

przeniesienie

akceptacja

Home

t

Ryzyko

zagrozenie zapomnienia

o projekcie i jego wynikach
przez interesariuszy

Reakcja na ryzyko

biuletyn, strona w portalu
spotecznosciowym, udziat
w konferencjach

zagrozenie niewfaczenia
rezultatow projektu do
statego sposobu dziatania
grupy docelowe;j

wiaczenie kadry projektu do pracy
nad strategia/statutem instytucji

zagrozenie utraty kontroli
nad jakoscia

skupienie sie na dwdch, trzech
najwazniejszych rezultatach, ktére
chcemy utrzymad

zagrozenie wystapienia
btedoéw

popetnionych przez
podwykonawcow

stawiamy duzy nacisk

na doswiadczenie wykonawcoéw
w postepowaniach
konkursowych

zagrozenie stabej obstugi
interesariuszy

zwiekszenie zasobow

doskonalenie procedur obstugi
interesariuszy

zagrozenie niewielkiego
wykorzystania rezultatéw
projektu ze wzgledu

na zbyt wysoki poziom
skomplikowania

przygotowanie w ramach
projektu filmiku instruktazowego

zagrozenie wystapienia
braku zasobéw dla
utrzymania dostepnosci
rezultatu po projekcie

przekazanie odpowiedzialnosci
za rezultaty (np. udostepnienia
gry edukacyjnej) instytucji, ktéra
ma zasoby wtasne do tego typu
dziatalnosci

brak gwarancji ciagtosci
kadr realizujacych projekt
edukacyjny

przygotowanie tak szczegétowych
scenariuszy zaje¢ i pomocy
dydaktycznych, aby ,kazdy” mégt
na ich podstawie poprowadzié
zajecia

nasz projekt wspotpracy
z gmina trafi na
niesprzyjajacy czas (za
blisko lub za daleko do
wyboréw)

monitorujemy klimat polityczny
w gminie, zeby wybraé optymalny
moment na rozpoczecie projektu
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Mozna zatozyc¢, ze przyktadowa macierz ryzyka w ujeciu typdw reakcji na ryzyko
bedzie wygladad tak:

bardzo duze Ryzyko 1 Ryzyko 8 Ryzyko 7

duze Ryzyko 4

Prawdopodobienstwo
wystapienia ryzyka

srednie
Ryzyko 6
bardzo mate Ryzyko 3
bardzo maty maty sredni duzy bj:zo

Wptyw na trwatosc rezultatéw projektu

I strategia przeniesienia, unikania lub tagodzenia
[ strategia akceptacji

»  Wobec ryzyk 1, 8,7, 4, 2 oraz 5 powinnismy zastosowac strategie
przeniesienia, unikania lub tagodzenia.

» Wobec ryzyka 6 powinnismy zastosowac strategie akceptacji.

» Wobec ryzyka 3 kazda strategia zarzadzania ryzykiem miataby swoje
uzasadnienie. Wybdr strategii bedzie zaleze¢ od naszego ,apetytu na
ryzyko” (jak sie okresla tolerancje dla ryzyka przyjeta w danym projekcie
lub w danej organizacji).
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Zamiast
podsumowania

Projekty realizowane przy wsparciu programu Erasmus+ obliczone sa z reguty
na wywotanie trwatej zmiany. Zmiany te zachodza na poziomie:

0s6b bezposrednio zaangazowanych w projekt (np. uczestnikéw projektu,
organizacji realizujacej projekt), w ktérych projekt ma wywotaé zmiane
postaw, kompetencji czy wiedzy;

dalszych interesariuszy projektu (np. wtadz samorzadowych czy innych
instytucji mogacych korzystaé z efektéw projektu), u ktérych maja przede
wszystkim wywotaé zmiane postaw, kompetencji czy wiedzy, ale takze
zainspirowac do dziatan lezacych w obszarze celéw projektu;

systemu (programu, strategii dziatania, sposobu organizacji obszaru
dziatania), w ramach ktdrego projekt ma zapewnié¢ narzedzia do dalszego
dziatania.

Oczywiscie najczesciej projekty oddziatuja (silniej lub stabiej) na kazdym z tych
poziomdw, ale to wytacznie od inicjatywy koordynatoréw projektéw zalezy
trwatos¢ tych oddziatywan.

Najczesciej beneficjenci skupiaja si¢ na dbatosci o trwatosé efektéw projektu
na poziomie materialnym, ,twardym"”:

dostepnosci publikaciji, ale juz nie na osobach z niej korzystajacych

i wynikach wykorzystywania publikacji;

przedstawieniu dobrych praktyk wypracowanych w projekcie
potencjalnym interesariuszom, ale juz nie na monitorowaniu
wykorzystania tych praktyk: zazwyczaj nie mamy planu utrzymania
zainteresowania rezultatami naszego projektu wsrdd interesariuszy;
wzroscie konkretnych kompetencji wsrdd uczestnikéw projektu, ale juz
nie na monitorowaniu ich dalszych losédw: nie wiemy, czy te kompetencje
sg rzeczywiscie wykorzystywane.
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Rezultaty w projektach edukacyjnych
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Brakuje nam zatem czesto ostatniego elementu z cyklu logiki interwenciji:

zaplanowanie projektu, realizacja projektu
ktdry doprowadzié¢ ma
do okreslonego

celu

1. Planowanie

N
]

4. Poprawienie 3. Sprawdzenie

2. Realizacja

monitorowanie,
czy zmiana zostata
osiggnieta i utrzymana

(plan kolejnych dziatar)

sprawdzenie

stopnia
osiggniecia celéw
(weryfikacja rezultatéw)

Ostatnia faza cyklu, ze wzgledu na brak formalnej weryfikacji ze strony
sponsoréw oraz brak srodkéw zapewnionych na jej realizacje, jest czesto
zostawiana wtasnemu losowi. Ocena trwatosci utrzymania celéw ,migkkich”
jest przedmiotem wytacznie ewaluacji projektu.

Tymczasem to wtasnie trwatosé celdw ,miekkich” (czyli utrzymanie zmiany na
wszystkich trzech poziomach) jest w istocie gtéwnym, strategicznym celem
finansowania projektéw przez program Erasmus+. Dlatego tez tak bardzo
istotnym elementem dziatania catego programu jest dbatosé o jak najszersze
upowszechnianie rezultatéw, praktyk i doswiadczen ptynacych z realizacji
projektow.

Mam nadzieje, ze korzystajac z narzedzi i podpowiedzi zawartych w niniejsze;j

publikacji, beneficjenci programu Erasmus+ beda zwracaé wigksza uwage na
etapie planowania projektéw na kwestie trwatosci wywotanej zmiany.
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Pytania kontrolne

O Co stanie si¢ z celami naszego projektu po jego zakoriczeniu?

O Jak beda sie zmieniac cele projektu po roku, dwéch czy trzech latach
od zakoniczenia dziatan projektu?

O Kto konkretnie weZzmie na siebie odpowiedzialnos¢ za utrzymanie i rozwdj tych
celéw? Dlaczego? Jak mu w tym pomdc? Jak to sprawdzic¢ i jak zagwarantowac?

O Jak przygotowac rezultaty projektu, aby byty jak najtatwiejsze i najtarisze w uzyciu
i trafity dzieki temu do jak najszerszego grona odbiorcéw, a przez to wzmocnié
trwatosc celéw projektu?

O Jak wykorzystaé rezultaty projektu w przysztych dziataniach (naszych iinnych
podmiotdéw) i dzieki temu wzmocnic trwatos¢ celéw projektu?

O Jakimi konkretnie narzedziami i Srodkami bedziemy zachecac do korzystania
z rezultatdw naszego projektu przez inne podmioty?

O Kogo konkretnie bedziemy zachecaé¢ do wykorzystanie rezultatéw naszego
projektu przez inne podmioty?

O Skad bedziemy wiedzie¢, ze cele projektu sa utrwalane, a rezultaty sa
wykorzystywane przez interesariuszy projektu?

O Jaki poziom wykorzystania rezultatow przez interesariuszy projektu bedzie nas
zadowalat? Jaki jest poziom konieczny do utrzymania celéw?

O Skad bedziemy wiedzie¢, ze czas juz na aktualizacje celéw i rezultatéw naszego
projektu?

Zadanie sobie powyzszych pytan podczas planowania projektu wptywa na jego
konstrukcje i stosunkowo niewielkim kosztem oraz wysitkiem moze doprowadzié
do daleko idacych zmian w trwatosci strategicznych i miekkich celdw projektu.
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