Abstrakt: Sektor pozarzadowy to jeden z gtéwnych beneficjentow srodkdw pomocowych z Europejskiego
Funduszu Spotecznego, przyznanych Polsce zaréwno w obecnej, jak i poprzedniej perspektywie finanso-
wej Unii Europejskiej. W ramach zwycieskich projektow, ktéore uzyskaty dofinansowanie z EFS, organi-
zacje non profit musza zdecydowad, w jaki sposéb chca zarzadza¢ swoimi przedsiewzieciami. Z pomoca
przychodza, zapozyczone z sektora biznesu, metodyki zarzagdzania projektami. W pracy zaprezentowano
trzy - mozliwe do wdrozenia gtéwnie w projektach tradycyjnych z EFS: PRINCE2, PMBOK oraz PCM.
Prezentowany artykut stanowi prébe wskazania metodyki - najbardziej optymalnej dla konkretnego,
analizowanego podmiotu. Wybrana i zmodyfikowana do potrzeb organizacji metodyka zarzadzania pro-
jektem wynika z jej problemow, zidentyfikowanych na podstawie wnioskéw z badania wtasnego, prze-
prowadzonego w grudniu 2015 roku w fundacji z terenu Wielkopolski, realizujgcej projekty ze Zzrédet EFS.
Stowa kluczowe: organizacje pozarzadowe, zarzadzanie projektami europejskimi, metodyki zarzadzania
projektem, Europejski Fundusz Spoteczny

Abstract: This article presents the most common and most frequently used management practices
in European Social Funds projects applied by NGO’s. Indicated on different project types, carried out in
the non-profit sector during the current financial period 2014-2020, a brief characterization of each of the
presented practices has been elaborated. In addition, based on my own research in a foundation, which
has been a financial fund ESF’ beneficiary in the previous programming period, specific recommendations
were formulated which also could be used for any other funding projects to achieve efficient project
management. The author wants to emphasize that the indicated solutions may not be used as a general
implementation tool for each organization. They are elaborated and presented for taking into conside-
ration or - probably - for implementation. The purpose of this article is to show the availability and the
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variety of project management practices in the NGO sector so management boards will be obliged to mo-
dify existing management practices in such way they will correspond to the needs of their organizations.
Keywords: non-governmental organizations, European project management, project management me-
thodology, European Social Fund

Wstep

Wraz z przystapieniem Polski do struktur Unii Europejskiej, polski sektor poza-
rzadowy zyskal niepowtarzalng szans¢ na rozwdj i rozbudowe swojego potencjatu
ze zrodet zewnetrznych. Wprawdzie przed 2004 rokiem polskie organizacje pozarza-
dowe mialy mozliwo$¢ skorzystania ze srodkéw przedakcesyjnych?, jednak dziatania
i ich zakres byty mocno okrojone. Sytuacja zmienila si¢, gdy organizacje rozpoczely
wyscig o $rodki z funduszy strukturalnych, w tym — nastawionego na promowanie
i finansowanie dziataii miekkich — Europejskiego Funduszu Spotecznego?.

W wiekszosci oglaszanych konkurséw, organizacje pozarzagdowe nie sg jedynym
typem beneficjenta, ktéry moze aplikowa¢ o srodki z EFS. Muszg one konkurowac
z innymi podmiotami na rynku, w tym miedzy innymi: przedsi¢biorstwami, jednost-
kami sektora badawczego, uczelniami wyzszymi czy instytucjami szkoleniowymi.
Panujaca obecnie silna rywalizacja pomiedzy sektorami: biznesu, rzagdowym a poza-
rzagdowym sprawiajg, ze NGOsy walczg i bedg walczyly o mozliwos¢ skorzystania
ze zrédel unijnych, a tym samym - o swoje przetrwanie. W przeciwienstwie do
innych sektorow — moga nie mie¢ alternatywnego zrédla finansowania swych celéw
i zadan statutowych. Rosngca konkurencja o klienta i §wiadczone przez organizacje
ustugi, ktore - jesli s dofinansowane z EFS - bedg bezpltatne dla odbiorcy, powoduja,
ze podmioty trzeciego sektora muszg nabywac pewne cechy konkurencji. Zarzadzanie
projektem za pomocg roéznych, dostepnych metodyk, stanowigce do niedawna domene
sektora biznesu i nauki, zostalo zaimplementowane w §rodowisku pozarzagdowym.

1. Organizacje pozarzadowe jako beneficjenci
Europejskiego Funduszu Spolecznego

W demokratycznym panstwie prawa trudno wyobrazi¢ sobie sprawnie funkcjo-
nujacy kraj bez spoteczenstwa obywatelskiego, a tego z kolei bez dobrze rozwinietego
sektora pozarzadowego. Tworzg go prywatne organizacje i instytucje non profit,

W okresie przedakcesyjnym Polska zostala objeta 3 instrumentami wsparcia finansowego Unii
Europejskiej: PHARE, ISPA i SAPARD.

Organizacje pozarzadowe $wiadomie wlaczyly si¢ w proces przygotowawczy do absorpcji srodkéw
unijnych. Uruchomily specjalne programy przygotowawcze, ktore mialy na celu zwiekszenie dostepu
trzeciego sektora do zrodet strukturalnych oraz wlaczenie NGOséw w proces planowania tych funduszy.
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ktorych celem jest dziatanie na rzecz dobra ogétu. Podmioty te s forma dobrowolnych
stowarzyszen, spelniajacych funkeje o charakterze spotecznym, bedac jednoczesnie poza
sferg rzadowa i biznesu (Zyro, 2006, 5.182). Ich dziatalno$¢ w Polsce zostata uregulo-
wana Ustawa o Dziatalno$ci Pozytku Publicznego i o Wolontariacie z 23 kwietnia 2003
roku, w ktérej NGOsy zdefiniowano jako ,,niebedgce jednostkami sektora finanséw
publicznych, w rozumieniu przepiséw o finansach publicznych (...) i niedzialajace w
celu osiggniecia zysku, osoby prawne lub jednostki nieposiadajace osobowosci prawnej
utworzone na podstawie przepisow ustawy, w tym fundacje i stowarzyszenia” (Ustawa
z dnia 24 kwietnia 2003 r. Dz.U. nr 96, poz. 873, art. 3. ust. 3).

Cechg charakterystyczng sektora non profit sa oddolnie, zorganizowane w spo-
sob spontaniczny, grupy intereséw, bedace skutkiem niezaleznych decyzji wolnych
obywateli. Istotg tych dzialan jest samodzielno$¢ i autonomicznos¢ wobec struktur
panstwowych. Skupione w nim podmioty wypelniajg luke instytucjonalng pomiedzy
panstwem, rynkiem a spoteczenstwem. Peter Drucker wskazuje na ich dodatkowg
funkcje: organizacje zapewniajg porzadek gospodarczy, w ktérym to wiedza ma
kluczowy charakter, rozwiazujac tym samym rozmaite kwestie porzadku spotecznego
(Drucker, 1994, s.1). NGOsy realizujg obszerny wachlarz tych ustug, ktore — z pew-
nych ograniczen technicznych, organizacyjnych i prawnych - nie moglyby by¢
realizowane ani przez sektor publiczny, ani prywatny.

Na rozwdj sektora non profit decydujacy wplyw maja ramy systemu spo-
leczno-ekonomicznego, w jakim dziata, a takze nowe mozliwosci funkcjonowania
na rynku. Jedna z bolaczek polskich organizacji pozarzadowych, ktéra niemal od
samego poczatku utrudnia ich codzienng egzystencje, jest nie najlepsza sytuacja
finansowa, co przeklada si¢ na niski potencjat finansowy, a to z kolei na trudnosci
w codziennym zarzadzaniu podmiotem.

Organizacje pozarzagdowe, sktadajac wnioski o dofinansowanie swoich pomystow,
moga korzystac ze zrddet krajowych, jak i zewnetrznych. W grupie tych drugich, obok
tzw. Funduszy Szwajcarskich, dostepnych w ramach Grantu Blokowego Szwajcarsko-
-Polskiego Programu Wspotpracy oraz Funduszy Norweskich i EOG, czyli Norwe-
skiego Mechanizmu Finansowego oraz Mechanizmu Finansowego Europejskiego
Obszaru Gospodarczego, najwiekszym zZréddlem finansowania dzialan polskiego
sektora non profit jest Unia Europejska z Europejskim Funduszem Spotecznym.

EES zostal powotany na mocy art. 123 Traktatu Ustanawiajacego Europejska
Wspdlnote Gospodarcza (eur-lex.europa.eu). W kregu jego zainteresowan od
zawsze stali ludzie. O ile w poczatkowym okresie gléwnym jego priorytetem byla
poprawa sytuacji na rynku pracy, to wraz z uptywem czasu Fundusz zmienial swdj
gléwny punkt zainteresowania. Byli to m.in. pracownicy niepelnosprawni, mlo-
dziez, bezrobotne kobiety, osoby chcace wrdci¢ do pracy. Obecnie, jest on jednym
z wiodacych instrumentéw finansowych Unii Europejskiej i wspiera dazenia panstw
czlonkowskich do wysokiego poziomu zatrudnienia i wysokiej jako$ci miejsc
pracy, a takze poprawe dostepu do rynku pracy, jak rowniez mobilno$¢ zawodowg
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i geograficzng pracownikow. Utatwia im dostosowanie do zmian w przemysle i sek-
torze produkcyjnym (procesy modernizacji i restrukturyzacji). Zacheca réwniez do
wysokiego poziomu ksztalcenia i szkolenia dla wszystkich obywateli, a takze wspiera
przechodzenie oséb miodych z etapu ksztalcenia do etapu zatrudnienia. Zajmuje
sie zwalczaniem ubdstwa oraz wzmacnia wlgczenie spoleczne przez aktywizacje
zawodowg i spoleczng os6b zagrozonych wykluczeniem spotecznym.

Beneficjentami EFS, a wiec podmiotami uprawnionymi do aplikowania, s3 miedzy
innymi organizacje pozarzadowe, ktdre — zgodnie ze swoimi zapisami statutowymi
— wpisujg sie w zalozZenia konkursowe o dofinansowanie zwycigskich przedsiewziec.

W obecnej perspektywie finansowej 2014-2020, budzet Europejskiego Fun-
duszu Spotecznego wynidst ponad 80 mld euro, z czego Polska otrzymata kwote
ok. 13,2 mld euro (w poréwnaniu z poprzednig perspektywa 2007-2013 jest to
o ponad 2 mld euro wiecej). Srodki z Europejskiego Funduszu Spolecznego sa
wdrazane dwutorowo, tj. na poziomie krajowym w ramach Programu Operacyjnego
Wiedza Edukacja Rozwdj (z budzetem 4,4 mld euro) i regionalnym (faczny budzet
to 8,8 mld euro) (funduszeeuropejskie,gov.pl, 2015), w ramach 16 regionalnych
programdw operacyjnych, odrebnych dla kazdego wojewodztwa.

Z badania przeprowadzonego w 2006 roku przez Stowarzyszenie Klon/Jawor wynika,
ze w ciggu dwoch lat w perspektywie 2004-2006 po dofinansowanie ze sSrodkéw unijnych
aplikowalo zaledwie 9% wszystkich organizaciji, z czego skutecznie zrobito to ok. 30%,
awie¢c dofinansowanie z tego zrodla otrzymalo zaledwie ok. 3% wszystkich podmiotow
(Gumkowska, Herbst, 2006, s. 50). Dla poréwnania, to samo pytanie zadano organizacjom
w 2015 roku przez to samo stowarzyszenie: az 37% podmiotéw non profit przynajmniej
raz w poprzedniej perspektywie finansowej 2007-2013 probowalo zdoby¢ srodki z EFS.
Proces aplikacyjny zakonczyt sie dofinansowaniem co najmniej 1 projektu w przypadku
az 64% wnioskujacych. Oznacza to, ze 23% organizacji aktywnych w 2015 roku sko-
rzystalo przynajmniej raz ze srodkéw UE w latach 2007-2014 (Adamiak, Charycka,
Gumkowska, 2016, s. 77). Coraz bardziej widoczny staje sie proces specjalizacji orga-
nizacji w kontekscie aplikowania, a co za tym idzie — réwniez zarzgdzania projektami.

Wachlarz projektéw, ze wzgledu na ich problematyke i grupe docelows, jest dos¢
szeroki, jednak na potrzeby niniejszego artykulu zostanie dokonany nastepujacy
podzial na projekty wspétfinansowane ze Zrédet Europejskiego Funduszu Spotecznego:

« projekty tradycyjne, skierowane do grupy docelowej, znajdujacej sie w trud-

nej sytuacji na rynku pracy;

« projekty zakladajace innowacje spoleczne (w fazach testowania i upo-

wszechniania)?;

Celem projektéw testujacych jest wypracowanie nowych rozwigzan oraz ich upowszechnienie
i wlaczenie do gtéwnego nurtu polityki sektorowej. Z kolei projekty upowszechniajace to takie,
ktdre koncentruja sie na promocji zastosowania nowych, juz istniejacych, produktéw oraz na
dziataniach, zwigzanych z ich szerszym wykorzystaniem w danej polityce.
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« projekty badawczo-rozwojowe, w ktorych organizacje non profit wystepuja

czgsciej w konsorcjum lub w roli partnera.

Projekty tradycyjne, wspolfinansowane ze zrddet EFS, stanowia najczestsza
forme¢ dotowanych przedsiewzie¢. W grupie tej, spotykamy projekty edukacyjne
(zaréwno dla dzieci, mlodziezy, jak i 0séb dorostych), szkoleniowe, zaktadajace
aktywizacje zawodowg i spoteczng os6b wykluczonych lub zagrozonych wyklucze-
niem spolecznym, promujace przedsiebiorczo$¢, a takze takie, ktdrych celem jest
poprawa sytuacji na rynku pracy. Takie projekty — z uwagi na swdj najmniej (na tle
pozostalych) skomplikowany charakter — realizowane sg najchetniej i najczesciej
przez organizacje pozarzadowe. Odsetek projektéw niezakonczonych lub takich,
w ktorych umowa zostala rozwigzana z beneficjentem przed czasem - w tej grupie
projektow — jest niewielki, co nie znaczy, ze w ogoéle nie istnieje. Druga grupa pro-
jektow to takie, w ktorych — w ramach obszaréw tematycznych EFS - poszukuje sie
lepszych sposobdw rozwigzania istniejgcych probleméw lub nowych form dziatan
dla problemodw juz istniejacych, tak, aby zniwelowac ich skutki. W trzeciej grupie
znajda si¢ projekty z pogranicza nauki i biznesu, ktorych celem jest transfer wynikow
badan z nauki do biznesu i na odwrét.

2. Metodyki zarzadzania projektami

Na potrzeby niniejszego artykulu, przyjeto definicje projektu jako ,,niepowta-
rzalnego, zlozonego przedsiewziecia, zawartego w skonczonym przedziale czaso-
wym, z wyrdéznionym poczatkiem i konicem, realizowanego zespolowo, w sposéb
wzglednie niezalezny od powtarzalnej dziatalnosci, z zastosowaniem specjalnych
metod oraz technik’, zaproponowang przez M. Trockiego (Trocki, Grucza, Ogo-
nek, 2003, 5.17-18). Wskazuje ona na powtarzalne cechy, jakimi charakteryzuje si¢
projekt, czyli: 1) orientacja na wcze$niej okreslony cel, 2) unikalny, niepowtarzalny
charakter, 3) kompleksowos¢, 4) zalozone zasoby, 5) okreslone z gory ramy czasowe,
tj. projekt ma swoj poczatek i koniec. Z kolei zarzadzanie projektem to spelnienie
lub przekroczenie wymagan i potrzeb odbiorcéw projektu, przy zastosowaniu
wiedzy, umiejetnosci, technik i narzedzi w dziataniach w danym przedsiewzieciu
(A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2012, s. 5-6). Jest nim
tez zastosowanie dostepnej wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i metod dla osiggniecia
celéw projektu, przy czym wskazuje na warunek uzyskania zatozonych rezultatéw
w wyznaczonym czasie i limicie kosztéw (Trocki, 2015, s. 121) przez ,harmonizacje¢
wspoldziatania uczestnikéw i innych interesariuszy projektu” (Trocki, 2015, s. 121).
Powyzsze definicje wskazujg na osiaggniecie celéw i wskaznikdw rezultatow projek-
towych przy podstawowych ograniczeniach, jak z géry okreslony czas i budzet, przy
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czym nalezy wzig¢ pod uwage dodatkowe zmienne, jak zasoby projektu i jakos¢,
tj. czy beneficjenci projektu s3 zadowoleni* (A. Szpitler, 2014, s. 15).

Zarzadzanie projektem opiera si¢ na zalozeniu, ze projekt ma charakter cykliczny;
stanowi zamknietg cato$¢ i sklada si¢ z powtarzalnych etapow i faz (Trocki, 2015, s. 121).
Przy czym, o ile wérdd badaczy istnieje zgodnos¢ co do cyklicznego charakteru projektu,
to juz brak jej w przypadku ilosci, kolejnosci i rodzaju sktadajacych si¢ nan faz i etapow.

Niniejsza praca koncentruje si¢ na stosowanych metodykach zarzgdzania pro-
jektem, rozumianych jako calo$ciowe postepowanie, ktorego celem jest tworzenie
koncepcji ,technologii” rozwigzania okreslonych zadan, zawierajacej charaktery-
styke obszaru badan, ich bazowy plan, schemat procesu badawczego, wskazania
badawcze i dyspozycje opracowania badawczego (Stabryla, Trzcieniecki, 1988,
s. 61). Metodyka to ,,zbidr proceséw i regul, ktdre organizacja zaleca lub nakazuje
stosowac kierownikowi projektu (...), dzieki czemu ma ona pewnos¢, ze wszystkie
realizowane przez nig projekty bedg zarzagdzane w sposéb spdjny” (Nicholas, Steyn,
2012, s. 805-806). Metodyka stanowi zatem uszczegélowienie metody, definiowane;j
jako systematyczny sposob postepowania (sktad i uklad jego stadidw), gdzie ,na
wysokim stopniu uogélnienia metoda bliska jest pojeciu zasady” (Martyniak, 1999,
s. 7). Warto zaznaczy¢, ze stosowanie konkretnej metody nie wyklucza zastosowania
bardziej szczegétowej metodyki zarzadzania, ktéra bedzie t¢ pierwsza uzupetniala.
Dlatego wigkszos¢ projektow tradycyjnych z EFS bedzie zarzagdzana wasnie zgodnie
z metodg tradycyjng® (Wysocki, 2013, s. 84-85), a wdrozenie odpowiedniej metodyki
zwieksza szanse na realizacje przedsigwziecia, zakonczonego sukcesem.

W ramach zrzadzania projektami powstalo wiele metodyk, opisujacych w sposéb
szczegdtowy poszczegdlne etapy w fazach planowania i realizacji projektu. Jednak
niektore projekty, realizowane przez sektor NGO, koncza si¢ z uznaniem czgsci
(a czasem calosci) kosztow za niekwalifikowane. Rodzi si¢ pytanie o technike, jaka
zarzadzany jest projekt i zasadnos¢ jej wyboru. Z jednej strony metodyka — w przy-
padku projektow unijnych — wydaje sie by¢ narzucona przez grantodawce. Z drugiej
za$, projektodawca powinien mie¢ mozliwos¢ jej wyboru, np.: sposrod juz istnieja-
cych. Stanowi to punkt wyjscia i baze, na ktdrej organizacja tworzy wlasng metodyke,
dostosowang do swoich potrzeb, praktyk i wewnetrznych procedur. Jedne z nich
sg uniwersalne, dzieki czemu mozna je z powodzeniem stosowaé przez podmioty
réznego typu w wielu sektorach gospodarki. Do najczesciej stosowanych (w ramach
modelu tradycyjnego) metodyk zarzadzania, nalezg: PRojects IN Controlled

4 Tzw. trojkat ograniczen projektu ukazuje wzajemne zalezno$ci pomiedzy poszczeg6lnymi

elementami, cho¢ zmienna zasobdw jest traktowana jako dodatkowa w literaturze przedmiotu.
W sposéb dos¢ ogélny, w ramach opracowanego Modelu Cyklu Zarzadzania Projektem (PMLC),
na ktéry skladajg sie procesy: definiowania zakresu, planowania, wykonania, monitoringu
i kontroli, a takze zamkniecie projektu, R. K. Wysocki wyr6znit 3 modele (metody) zarzadzania
projektami: tradycyjny (w tym: liniowy i stopniowy), zwinny (w tym: iteracyjny i adaptacyjny)
oraz ekstremalny.
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Environments (PRINCE2), Project Management Body Of Knowledge (PMBOK)
oraz Project Cycle Management (PCM).

Pierwsza z nich — PRINCEZ2, narodzila si¢ pod koniec lat 80-tych w Wielkiej
Brytanii® i tam stata si¢ obowigzujgcym standardem zarzgdzania projektami (pod
red. Janasza, Wisniewskiej, 2014, 5.155). Doczekala si¢ dwoch wersji, z czego ostatnia
pochodzi z 2009 roku. Stanowi zbidr najlepszych praktyk zarzadzania projektami
informatycznymi’, ktdry jest stosowany réwniez w Australii oraz Holandii. Do pro-
cesow, wyszczegolnionych w ramach tej metodyki, zaliczamy:

1) Przygotowanie zalozen projektu®;

2) Zarzgdzanie strategiczne projektem — wlascicielem procesu jest — wybrany

przez wyzsze kierownictwo organizacji — Komitet Sterujacy (KS), ktéry na
tym etapie angazuje si¢ tylko w granicach etapow zarzadczych, w ktérych
decyduje, czy mozna kontynuowac prace i przejs¢ do nastepnego etapu: tzw.
podprocesy zezwolenia. Co wazne, KS kieruje si¢ zasadg zarzadzania przez
wyijatki: podejmuje decyzje w projekcie wylacznie wowczas, gdy uzyska
informacje, ze pojawily si¢ pewne odchylenia w realizacji projektu, wycho-
dzace poza akceptowalne granice. W komitecie zasiadajg: przewodniczacy
KS, gléwny uzytkownik oraz gléwny dostawca, a kazdy z nich reprezentuje
odmienne grupy interesariuszy (Trocki, 2015, s. 320-322)°;

6

Powstata ona w 1989 roku w rzagdowej Central Computer Communications Agency na bazie

metodyki PROMPT.

7

Gloéwne zatozenia PRINCE2, to migdzy innymi:

projekt musi by¢ zarzadzany tak, aby zakonczyt si¢ sukcesem;

przedsigwziecie musi posiadac okreslony poczatek i koniec;

zaréwno strona finansujaca, jak zarzadzajaca i pracownicy muszg mie¢ doktadnie okreslone
swoje cele oraz kompetencje;

przedsiewzigcie musi mie¢ uzasadnienie biznesowe, w tym okreslone ryzyko i korzysci,
zwigzane z jego realizacjg;

projekt powinien charakteryzowac si¢ niepowtarzalnym zestawem produktéw ogdlnych
i czastkowych;

zakres prowadzonych dziatan w projekcie powinien by¢ adekwatny do oczekiwanych pro-
duktow/rezultatow;

projekt powinien okresli¢ zasoby, niezbedne do wykonania dzialann w danym zakresie;
projekt powinien zawierac szereg proceséw i zwigzanych z nimi technik.

Poprzedza projekt, a jego celem jest przygotowanie przedsiewziecia do uruchomienia.
Przewodniczacy KS dziata jako sponsor przedsigwzigcia i jest catkowicie odpowiedzialny za jego

sukces. Rownowazy takze interesy kazdej z grup: biznesu, dostawcow i uzytkownikéw. Z kolei
gléwny uzytkownik (jako reprezentant tych, ktérych cele ma realizowac przedsiewziecie i uzytkow-
nikow, ktérzy maja postugiwac sie wytworzonymi produktami w ramach projektu) ma za zadanie
zapewnienie jasnych, zrozumiatych wytycznych i ich przestrzeganie w trakcie realizacji projektu.
Do zadan gtéwnego dostawcy (dziatajacego w interesie wykonawcow, zleceniobiorcéw, a takze
0s6b tworzacych i wdrazajacych wytworzone w projekcie produkty) nalezy opracowanie — moz-
liwych do osiagnigcia — wymagan oraz zalozen, a nastepnie ich realizacje w ramach posiadanych
zasobow.
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3) Inicjowanie projektu'’;

4) Sterowanie etapem (zarzadzanie przez kierownika projektu);

5) Zarzgdzanie wytwarzaniem produktow'!;

6) Zarzgdzanie zakresem etapu'?;

7) Zamykanie projektu.

Kazdy projekt jest dzielony na odpowiednig ilo$¢ etapdw, przy czym zgodnie
z PRINCE2 musi zawiera¢ co najmniej 2 etapy zarzadcze: inicjowanie projektu
oraz realizacj¢ projektu. Procesy 1), 3) i 7) to jednoczesnie okreslone fazy cyklu
zycia projektu. Na etapie realizacji projektu mamy do czynienia z procesami: 4), 5)
oraz 6). Co wazne, proces Strategiczne zarzgdzanie projektem obejmuje caly cykl
zycia projektu, natomiast proces Planowania jest aktywny we wszystkich fazach
przedsiewzigcia, z wyjatkiem ostatniego — 7). Zgodnie z zasadami PRINCE2, aby
moc przejs¢ do kolejnego etapu, kazdy biezacy musi zostaé ukonczony, a nastepnie
zaakceptowany przez Komitet Sterujacy.

W ramach podproceséw wyrézniamy 40 dzialan, gdzie kazde z nich zawiera
rekomendowane czynnosci oraz dokladne zestawienie obowigzkéw. Stosowane
techniki nie sg niczym innym jak instrukcjami postepowania, dzieki ktorym w wyzej
opisanych procesach wykorzystywane lub wytwarzane sg produkty specjalistyczne
i zarzadcze.

Pryncypia PRINCE2!® stanowig naczelne nakazy dla wszystkich projektow,
zarzadzanych zgodnie z metodykg PRINCE2'*/!>. Metodyka ta zaktada osiem rol'e,
dla kazdej wskazujac konkretne kompetencje!”. Zdaniem M. Trockiego zasady,
proponowane i opisane w metodyce PRINCE2, niewatpliwie nalezg ,,do najlepszych
standardéw struktur organizacyjnych w zarzadzaniu projektami, w tym ze zrédet
EFS. Dostarcza ona nie tylko szczegétowa strukture oraz podziat rél projektowych,
wraz z zakresem przypisanych im celow i zadan, ale przede wszystkim rézne punkty
widzenia” (Trocki, 2015, s. 320).

10" Ma na celu opracowanie solidnych podstaw dla przedsiewziecia, a kazda z 0s6b zaangazowana

w realizacje projektu powinna mie¢ $cisle przypisane cele, zadania i funkcje w projekcie.

W tym procesie wytwarzane sg produkty, dla ktérych uzyskania uruchomiono projekt.

Daje informacje, czy wszystkie produkty zatozone w projekcie zostaly wytworzone i czy nie po-
wstaly zadne odchylenia od pierwotnych zalozen.

Pryncypia PRINCE2 to: 1. Ciagla zasadno$¢ biznesowa; 2. Korzystanie z do$§wiadczen; 3. Zdefi-
niowane role i obowiazki; 4. Zarzadzanie etapowe; 5. Zarzadzanie z wykorzystaniem tolerancji;
6. Koncentracja na produktach; 7. Dostosowanie do warunkéw projektu

Zgodnie z powyzszym zalozeniem, jedli projekt nie spetnia jednej z zasad, nie mozna wdéwczas
mowié o zarzadzaniu projektem zgodnie z ta metodyka.

15 What is PRINCE2? https://www.prince2.com/eur/what-is-prince2 (26.11.2016).

Komitet Sterujacy, Przewodniczacy, Gtéwny Uzytkownik, Gléwny Dostawca, Kierownik Projektu,
Kierownik Zespotu, Nadzdr Projektu oraz Wsparcie Projektu.

Role Komitetu Sterujacego opisuja ,,obowiazki oraz zachowania”
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Kolejna, nalezaca do uniwersalnych metodyk zarzadzania projektem, jest
PMBOK, cho¢ tak naprawde stanowi ona zbiér standardéw i dobrych praktyk
w dziedzinie zarzadzania projektami'®, opracowanymi i opublikowanymi przez
cztonk6éw Project Management Institute!®. Standard PMBOK?? jest aktualizowany co
cztery lata, a ostatnio obowigzujgca wersja pochodzi z grudnia 2012 roku (A Guide
to the Project Management Body Of Knowledge, 2012). Metodyka ta opiera si¢ na
produktach, a prace definiuje jako wynik poszczegdlnych proceséw, zachodzacych
w projekcie. Aktualng wersje PMBOK wyrdznia dziesie¢ obszaréw wiedzy, w ramach
ktdérych zaklada si¢ przygotowanie konkretnych rozwigzan: 1. Integracja, 2. Zakres,
3. Czas, 4. Koszt, 5. Jakos¢, 6. Zasoby ludzkie, 7. Komunikacja, 8. Ryzyko, 9. Zamo-
wienia oraz 10. Interesariusze®!.

W kazdym z obszaréw nalezy uruchomic¢ odpowiednie rodzaje proceséw, tak,
aby zakonczy¢ projekt sukcesem. Wsrod 47 proceséw wyszczegdlnionych w Guide
to PMBOK, wskazuje si¢ 5 grup, zlozonych z proceséw: rozpoczecia, planowania,
realizacji, kontroli oraz zakonczenia przedsiewziecia. Procesy moga nachodzi¢ na
siebie w czasie realizacji projektu lub jego fazy, a do obowigzkéw kierownika pro-
jektu nalezy odpowiedni dobdr proceséw, adekwatnych dla konkretnego projektu
(pod red. Janasza, Wisniewskiej, 2014, s.164). W ramach kazdego przenikajgcego sie
procesu oraz obszaru powinno - zgodne z zaleceniami metodyki PMBOK - powstac
konkretne rozwigzanie, zapewniajace sprawng realizacje projektu. Kolejne fazyiich
produkty sktadaja sie na catosciowy cykl zycia projektu®.

Ostatnia z omawianych - Project Cycle Management (PCM) - to metodyka zarza-
dzania cyklem projektu, zwana réwniez europejska metodyka zarzagdzania projektami.
Zostala przyjeta do stosowania przez Komisj¢ Europejska w 1992 roku jako standard
zarzadzania projektami, finansowanymi ze Zrédet europejskich. Stanowi odpowiedz
na koniecznos¢ stworzenia metodycznych rozwigzan, usprawniajacych zarzadzanie
zarowno ze strony KE jako sponsora, jak réwniez beneficjentow i wykonawcéw
w projektach unijnych. Opiera si¢ na prostym modelu, ktéry — w ograniczeniach

18 Cho¢ PMBOK nie jest metodyka, a zbiorem najlepszych, powszechnie uznawanych praktyk, to

za taka ja uznano.

19" PMI powstal w 1969 roku. PMBOK Guide zostat opublikowany przez PMI w roku 1983 w for-
mie biatej ksiggi jako proba udokumentowania i standaryzacji ogdlnie przyjetych praktyk, doty-
czacych zarzadzania projektami.

20" Podobnie, jak PRINCE2 w Wielkiej Brytanii, tak PMBOK Guide zostat zatwierdzony przez Ame-

rican National Standards Institute jako obowiazujacy standard zarzadzania projektami w Stanach

Zjednoczonych

Ostatni z obszaréw - Zarzadzanie interesariuszami — zostal dodany w 2012 roku i obejmuje

procesy: identyfikacji, planowania zarzadzaniem, zarzgdzanie zaangazowaniem oraz kontrole

zaangazowania interesariuszy.

Zgodnie z A Guide to the PMBOK, kazde przedsiewziecie sklada si¢ z etapow, za$ kazdy etap po-

siada swoje wejscie oraz wyjscie. Produkty, bedace rezultatem na wyjsciu jednego etapu projektu,

stanowia jednoczes$nie elementy na wejsciu dla nastepnego etapu.
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czasowych i finansowych — pozwala na jasne sprecyzowanie celow, zadan, a nastepnie
efektéw przy jednoczesnym minimalizowaniu ryzyka?’. Narzedzie to ma zapewniaé
skuteczno$¢ w osigganiu zalozonych celow zgodnie z metoda SMART (Specific, czyli
konkretne; Measurable — mierzalne; Achievable — osiggalne; Realistic — realne oraz
Time-bound - okreslone w czasie), weryfikowanych na podstawie przyjetych przez
beneficjentéw wskaznikéw rezultatow, produktow czy efektéw. Cho¢ Unia Europejska
nie narzuca swym projektodawcom konkretnej metodyki wspierajacej zarzadzanie
projektami, to jednak przedsiewzigcia, zarzadzane, zgodnie z metodyka PCM, sg
wyzej punktowane. Przygotowanie wniosku, zgodnie ze szczegélowo okreslonymi
zasadami metodycznymi, ma bowiem zmniejszy¢ ryzyko niepowodzenia projektu
i zapewnic celowo$¢ przekazanych dotacji. PCM opiera si¢ na nastepujacych zasadach:

1. zastosowanie narzedzi do zarzadzania (planowania projektu)?4,
standaryzacja dokumentow?®,
konsultacje?®,
transparentny cel SMART oraz
. jakos¢?.

Metodyka PCM wyroznia pie¢, podstawowych faz cyklu: 1) Programowanie,
2) Identyfikacja, 3)Formulowanie, 4) Wdrazanie i monitorowanie oraz 5) Ewolucja
i audyt projektéw. Fazy cyklu projektu nastepuja po sobie, a kazda faza prowadzi
do nastepnej (Trocki, Grucza, 2007, s. 35-37).

Gléwnym narze¢dziem, stuzagcym do projektowania i zarzadzania projektem
wg PCM jest podejscie oparte na matrycy logicznej: Logical Framework Approach
(Zarzagdzanie cyklem projektu, 2006, s. 10-14). Podejscie to pozwala na identyfikacje
i analiz¢ problemdw oraz definiowanie dziatan, ktore nalezy podja¢, by problemy zostaly
rozwigzane, a wyznaczone cele - osiggniete?®. Przygotowanie matrycy logicznej sktada
sie z etapu analizy oraz etapu planowania, z czego etap analizy przeprowadza si¢ na
czterech plaszczyznach: interesariuszy, problemdw, celdw oraz strategii (Zarzadzanie
cyklem..., 2006, s. 9). Z kolei na faz¢ planowania sklada sie: budowa matrycy logicznej

Gk e

23 Stworzony w ramach PCM schemat metodyczny pozwala zidentyfikowaé, a nastepnie opisac ist-

niejace problemy. W odpowiedzi na nie tworzy, planuje, wdraza, a nastgpnie monitoruje i ocenia
sie dzialania, ktére mialy rozwigza¢ lub zniwelowa¢ owe problemy.

Uzycie matrycy logicznej do analizowania i przygotowania odpowiednich rozwigzan.
Przygotowanie w kazdej z faz realizacji projektu dokumentéw o dobrej jakosci.

Zdobycie akceptacji dla pomystu na projekt przez grupy odbiorcéw projektu (posrednich, jak
i bezposrednich), ktérzy beda mogli wykorzystywac rezultaty projektu.

Wiaczenie czwartego elementu do $rodka tréjkata projektu, gdzie wptyw na nig ma kazda zmiana
dowolnej ze stron.

Struktura ramy logicznej pozwala na weryfikacje proponowanego przedsiewziecia pod katem jego
trafnosci, trwalosci i wykonalnosci. Opracowana na etapie przygotowania i planowania projektu jest
kluczowym narzedziem zarzadzania projektem, rowniez na etapie jego wdrazania oraz ewaluacji.
Matryca logiczna charakteryzuje sie tzw. elementem przyczynowo-skutkowym, ktory wystepuje
miedzy poszczegdlnymi poziomami celéw, rezultatow, produktéw i dziatan.
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(jako dokumentu zawierajacego podstawowe informacje o celach i strukturze pro-
jektu), tworzenie harmonogramu, (ilustrujgcego przebieg projektu w czasie), a takze
planowanie zasobow i kosztéw, umieszczanych razem w budzecie projektowym.

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze z punktu widzenia Komisji Europejskiej
jako sponsora, do$¢ rozbudowana zostala faza inicjowania i definiowania projektu,
co daje podstawe do wyboru najlepiej rokujacych przedsigwzie¢ do dofinansowania.
Z kolei fazy planowania i sterowania projektem zostaly potraktowane w sposéb
ogoblnikowy. Taki brak rownowagi w zarzadzaniu poszczegdlnymi fazami moze
prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej beneficjenci sSrodkéw unijnych wiedzg, jak aplikowac
o dotacje na projekt, jednak moga mie¢ problemy z jego realizacja.

2.1. Wyboér metodyki

W zaleznosci od specyfiki projektu, jak rowniez typu organizacji, ktéra go reali-
zuje, wybiera si¢, a nastepnie stosuje roznorodne metody badz metodyki zarzadzania
projektem. W przypadku projektéw innowacyjnych i badawaczo-rozwojowych?,
wybdr metodyki wydaje sie by¢ prostszy®°. Przy tak wysokim stopniu niepewnosci
w odniesieniu do efektéw i rezultatéw, w tym innowacyjnego produktu finalnego, zasto-
sowanie zwinnego modelu zarzadzania projektem lub nalezacg do zwinnych praktyk
zarzagdzania: Agile Project Management’! — wydaje sie by¢ warunkiem koniecznym
(Projekty innowacyjne. Poradnik dla projektodawcéw PO KL, 2011, s. 26-28).

29 Organizacje bardzo rzadko decydujg sie na zarzadzanie zgodnie z modelem ekstremalnym.

Wyjatek moga stanowi¢ pojedyncze NGOsy, wyspecjalizowane, posiadajace wiedze ekspercka
i stale wspdtpracujace z jednostkami naukowo-badawczymi (w projektach zaklada sie transfer
technologii z wiedzy do przemystu - projekty ze sfery B+R).

W nich organizacje nie zastosujg zarzadzania ekstremalnego (bo cele projektu s3 znane), ale tez
nie tradycyjnego, ktére nie dostosuje si¢ do dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia. Celem
projektow innowacyjnych z POWER - podobnie, jak wczesniej z PO KL - jest wypracowanie
i przetestowanie innowacji spotecznej (na poziomie problemu, uczestnikéw lub instrumentéw
wsparcia) jako rozwigzania istniejacych probleméw w jednym z obszaréw tematycznych EFS.
Przedsigwzigcia ukierunkowane na wdrazanie innowacji wymagaja odmiennego podejscia,
szczegolnie, jezeli chodzi o faze realizacji projektu.

Kraszewska M., 2013, Zwinne metodyki zarzqdzania projektami http://www.ipma.pl/
informacje-prasowe/zwinne-metodyki-zarzadzania-projektami_n2050(10.09.2013)
Agile Project Management (APM) jest zestawem zalozen i metodyk, ktérego fundamenty opra-
cowano juz w 2001 roku w odpowiedzi na potrzebe realizacji projektéw w warunkach wigkszej
niepewnosci. W APM przyjmuje sig, Ze projekt zostaje rozbity na male, zarzadzane jednostki
dzialania, zwane ,iteracjami”. Po zakonczeniu kazdej iteracji ma pojawic si¢ rozwigzanie. Zaklada
sie przy tym, ze moga pojawic si¢ zmiany oraz zaki6cenia. Jednak podzial projektu na mate jed-
nostki dziatania (czyli iteracje) ma umozliwi¢ ustalenie priorytetéw co do wynikéw, a nastepnie
- osiggniecie ich. Podzial projektu na mate jednostki dziatania umozliwia wprowadzanie zmian,
dodawanie, przedefiniowanie, co w duzych - z goéry zaplanowanych przedsiewzigciach - jest nie-
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Z uwagi na niewielki odsetek przedsiewzie¢ z EFS, realizowanych przez sektor
pozarzgdowy, w ktérych mozna by z sukcesem zastosowac te metodyke zarzadzania
projektem, niniejszy artykul jedynie sygnalizuje ja jako stosowang w projektach
innowacyjnych i badawczo - rozwojowych. Tym samym autorka ograniczy si¢ do
tych metodyk zarzadzania projektami, ktore sg - jej zdaniem — mozliwe do imple-
mentacji w wiekszosci projektow, zarzadzanych zgodnie z modelem tradycyjnym.

Najwickszg grupe projektdw stanowig przedsiewziecia, w ktorych stopien nie-
pewnosci i ryzyka projektowego jest dos$¢ niski. To w nich, projektodawcy wywodzacy
sie z sektora pozarzadowego, stosujg przewaznie tradycyjne podejscie w zarzadza-
niu projektami oraz metodyke PCM. Wynika to z zalecenn Komisji Europejskiej na
poziomie unijnym oraz — na szczeblu krajowym - Instytucji Zarzadzajacych poszcze-
golnymi Programami Operacyjnymi. Z drugiej strony, organizacje pozarzadowe
majg ograniczong wiedze w dziedzinie zarzadzania projektami i - w obawie przed
btednym wyborem - nie dokonujg samodzielnego doboru metodyki, ani tez nie
modyfikujg jej do swoich potrzeb. W przypadku przedsiewzig¢ matych, o niewiel-
kim stopniu skomplikowania, krétkim harmonogramie i budzecie kilkudziesieciu
tysiecy zlotych, zastosowanie metodyki PCM w projekcie, wspolfinansowanym ze
zrédel EFS, wydaje si¢ by¢ wystarczajace, a jej rozbudowywanie przewyzszaloby
posiadane zasoby.

Inaczej wyglada sytuacja w projektach — cho¢ z pozoru tradycyjnych - to zarzg-
dzanych w okresie wieloletnim, o ztozonym zakresie i harmonogramie dziatan lub
z budzetem projektu przekraczajacym warto$¢ kilkuset tysiecy zlotych. Powyzsza
sytuacja komplikuje si¢, gdy organizacja wygrywa kilka konkurséw i realizuje
réwnoczesnie 2 i wiecej projektow z EFS. Przyjecie jednej z wyzej przedstawionych
metodyk, bez ich wczesniejszej modyfikacji, moze doprowadzi¢ do sytuacji, w kté-
rej zarzadzanie projektem bedzie tatwe jedynie na papierze, a rzeczywisto$¢ moze
przerosna¢ cztonkdw zespolu projektowego.

3. Badanie organizacji pozarzadowej jako projektodawcy
ze zrodel Europejskiego Funduszu Spolecznego

W grudniu 2015 roku przeprowadzono analize ex-post trzech losowo wybranych
projektow, zrealizowanych i zakonczonych w terminie do 30 czerwca 2015 roku
przez jedng z poznanskich fundacji. Wszystkie projekty byly realizowane w ramach
Programu Operacyjnego Kapital Ludzki 2007-2013 ze zrodel EFS w ramach tej samej
osi priorytetowej: VII Promocja integracji spolecznej, przy czym kazdy z nich byt
realizowany w innym wojewddztwie.

Celem gtownym kazdego z przedsiewziec¢ byta aktywizacja zawodowa i spo-
leczna osob zagrozonych wykluczeniem, w tym os6b z niepelnosprawnoscia. Cel
powyzszy mial by¢ osiggniety poprzez zastosowanie indywidualnego planu dziatania



Metodyki zarzgdzania projektami wspotfinansowanymi ze Zrédet Europejskiego... 65

dla kazdego z uczestnikow projektu, ktory okreslal, w jakich formach wsparcia
interesariusz mogt wzia¢ udziat®?. Sukces projektu byt tym wiekszy, im wiecej
uczestnikow projektu - na jego zakonczenie - znalazlo zatrudnienie na okres co
najmniej 3 miesiecy.

Badanie miato dwojaki charakter: analiza dokumentacji projektowej ex post na
zakonczenie projektu oraz wywiad indywidualny z koordynatorami wylosowanych
trzech projektéw. Kontrola wybranych dokumentacji ograniczyta si¢ do podstawo-
wych parametrow projektu i jego ewentualnych odchylen, takich jak: budzet, har-
monogram, wskazniki (rezultatéw, produktow i efektéw) oraz uczestnicy projektu.
W koncowych wnioskach o ptatnos¢ dla kazdego z 3 projektow, fundacja rozliczyla
sie z przekazanych srodkow i wskazata na osiggniecie wszystkich zalozonych celow
iich wskaznikéw. Ewaluacja dokumentacji, opracowanych przez psychologa i doradce
zawodowego, wskazala m.in. na wzrost wiary we wlasne sity oraz nabycie wiedzy
i umiejetnosci do aktywnego poszukiwania pracy przez uczestnikéw. Zgodnie
z dokumentacjg projektu i zapisami w pkt 3.7 wniosku o dofinansowanie, projekt
zarzadzany byl zgodnie z metodyka PCM. Na podstawie przedstawionej dokumentacji
nie stwierdzono zZadnych odchylen od pierwotnych zalozen projektu. Nie wynikato
réwniez z niej, aby w projekcie pojawily si¢ jakiekolwiek problemy w jego realizacji.

Nowe $wiatlo na realizacje¢ kazdego z przedsigwzie¢ rzucily wywiady z kie-
rownikami projektow. Cho¢ kazdy z nich realizowal odrebny projekt i mial inne
doswiadczenie w stosunku do pozostatych pracownikdéw, to ich spostrzezenia byty
podobne, a kazdy z nich napotkal na co najmniej na dwa, powtarzajace si¢ na etapie
realizacji projektu, problemy:

1. brak natychmiastowego wsparcia ze strony kierownictwa fundacji w przy-

padku pojawienia si¢ problemow,

2. brak wystarczajacej liczby chetnych do uczestnictwa w projekcie.

Badani koordynatorzy zgodzili si¢ jednomyslnie, ze informowali swoich prze-
fozonych o problemach w projekcie dopiero w przypadku wystgpienia ryzyka,
tj. sytuacji zagrazajacej jego dalszej realizacji. Pozostawiona kierownikom projektu
szeroka swoboda dziatania spowodowala, ze nierzadko ani oni, ani reszta zespotu
projektowego nie zdawali sobie sprawy z zagrozenia, jakie niesie za sobg podejmowana
decyzja lub jej brak. To z kolei rzutowalo na opdznienia w projekcie z uwagi na czas,
jaki byl niezbedny, aby zarzad mogl przedsiewziagé nadzwyczajne $rodki naprawcze
na danym etapie projektu. Sytuacja taka miata miejsce w kazdym z badanych pro-
jektow. Rdwnoczesnie nalezy wspomnie¢, ze we wspomnianym okresie, fundacja
realizowata 12 projektéw wspoétfinansowanych ze zrédet EFS. Nie stosujac zadnych
rozwigzan w zarzadzaniu projektami, kierownictwo organizacji bylo postawione

32 'W ramach Indywidualnych Planéw Dzialania realizowane byly: poradnictwo zawodowe (indy-

widualne i grupowe), poradnictwo psychologiczne (indywidualne i grupowe), kursy i szkolenia
zawodowe, platne staze zawodowe oraz posrednictwo pracy i pomoc w znalezieniu pracy.
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w ciagly stan gotowosci do rozwigzywania sytuacji kryzysowych, co wplywato
niekorzystnie zaréwno na prace zespotéw projektowych, jak rowniez catej fundaciji.

Drugim problemem, z jakim przyszlo zmierzy¢ sie badanej organizacji poza-
rzadowej, byta rekrutacja uczestnikow do realizowanego przedsiewzigcia. Wedlug
koordynatoréw, problem wynikat z niecheci wybranej grupy, do ktdrej adresowany
byt projekt, do udziatu w projekcie. Szczegétowa rozmowa z kierownikami umozliwita
wyciagniecie daleko idacych wnioskéw. Po pierwsze, okres, jaki uptywal pomiedzy
zlozeniem wniosku o dofinansowanie a rozpoczeciem jego realizacji, to srednio
6 miesiecy. W tym czasie osoby, ktére byly badane na etapie planowania projektu,
tracily zainteresowanie nim po pé! roku ze wzgledu na zmiane swojej sytuacji
zyciowej lub zawodowej. Réwnoczesnie pojawialy si¢ na rynku inne, konkurencyjne
przedsiewzigcia, realizowane przez powiatowe urzedy pracy lub osrodki pomocy
spotecznej, ktére ,,przejmowaly” zrekrutowang na etapie planowania grupe doce-
lows. Sytuacja zaogniala si¢ jeszcze bardziej, gdy - w wyniku zastosowania kryteriow
strategicznych, za ktére projektodawcy otrzymywali dodatkowe punkty - do grupy
docelowej (zawezonej dodatkowo, np.: geograficznie lub wiekowo) adresowalo swoje
projekty kilka podmiotéw. Wéwczas ryzyko niezebrania zalozonej grupy stawato
sie na tyle realne, ze projektodawcy byli zmuszeni albo do znacznego przedtuzenia
rekrutacji, w najlepszym razie, albo do zmiany opisu grupy docelowej i ponowne;j
weryfikacji zalozen projektowych, albo do rezygnacji z dofinansowania (w najgor-
szym wypadku). Naturalnie nie bez znaczenia - jak we wszystkich projektach reali-
zowanych z EFS - byl czynnik ludzki zar6wno po stronie realizatora, jak uczestnika
projektu. Niedostateczne kompetencje pracownika odpowiedzialnego za rekrutacje
oraz zastosowanie nieadekwatnych — do danej grupy docelowej — kanatéw informacji
o przedsigwzigciu réwniez mogly rzutowac na przebieg procesu naboru do projektu.

4. Rekomendacje dla badanej organizacji

Analiza powyzszych projektéw pozwolila na sformutowanie rekomendacji dla
zbadanej fundacji w zakresie zarzadzania projektami. Metodyki PRINCE2 i PMBOK
uzupelniajg si¢ wzajemnie, nie stanowigc dla siebie konkurencji. Dlatego wdrozenie
przez organizacje dodatkowych - obok metodyki PCM - rozwigzan, zapozyczo-
nych z juz istniejacych, wybranych metodyk zarzadzania projektem, przetozy si¢
na realne korzysci i minimalizowanie ryzyka w realizacji projektow ze zrédet EFS.
Cho¢ zaproponowane rozwigzania odpowiadajg na zdiagnozowane problemy, to
— ze wzgledu na specyfike projektéw unijnych, jak rowniez odmienny charakter
projektodawcy - stanowig jedynie propozycje do implementacji w zarzgdzaniu.

1. Powotanie w strukturach organizacji Komitetu Sterujgcego (zapozyczonego

z metodyki PRINCE2), ktérego zadaniem bylby strategiczny nadzér nad
prawidowym przebiegiem projektow (pod red. Trockiego, 2015, s. 320).
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Dodatkowym, proponowanym dzialaniem, ktore przeciwdziataloby sytu-
acjom problemowym, badz w pore reagowalo na nie, byloby powotanie
wewnetrznej komorki lub specjalisty, odpowiedzialnego za wewnetrzna
kontrole projektéw w organizacji. Proponowane dzialania ewaluacyjno-
-kontrolne mialyby charakter cykliczny (np: raz na kwartat) i dotyczylyby
wszystkich realizowanych projektow>?. Warto réwniez zastanowic sie nad
wyznaczeniem kamieni milowych. Technika ta ma za zadanie okresli¢
postep projektu i stanowi przydatne narzedzie monitorowania projektu®?,

2. Przeprowadzenie ponownej, rzetelnej analizy interesariuszy projektu i pro-
ponowanych dzialan bezposrednio po otrzymaniu decyzji o dofinansowaniu,
lecz jeszcze przed rozpoczeciem wdrazania projektu. Mialoby to zapobiec
przeciaganiu si¢ procesu rekrutacji, op6znien w realizacji, a takze ograniczy¢
niebezpieczenstwo niepetnych grup w prowadzonych naborach do udzialu
w projekcie. Pomocne moze by¢ réwniez wyznaczenie $ciezki krytycznej
(Critical Path Method), ktora stanowi ciag zadan o facznym, mozliwie najdtuz-
szym czasie trwania. Podstawg jej wyznaczania s3 wzajemne relacje pomigedzy
zadaniami. Technika ta umozliwia réwniez okreslenie najwczesniejszego,
mozliwego terminu zakonczenia projektu. Planowanie przy pomocy $ciezki
krytycznej wskazuje zarzagdowi organizacji na najwazniejsze zadania, nie-
zbedne do zakoniczenia catego przedsiewziecia w terminie,

3. Stworzenie sieci dzialan (zapozyczonej z metodyki PMBOK), ktéra umozliwi
budowe sieci projektu, a tym samym ulatwi jego wdrazanie. Wigkszo$¢ pro-
jektow — szczegdlnie w fazie poczatkowej — ma zblizony przebieg i wymagana
jest realizacja tych samych lub podobnych dzialan. Jeszcze na etapie plano-
wania mozna dokona¢ podziatu na dzialania, ktére nalezy podjaé: przed,
w trakcie i po zakoniczeniu realizacji projektu. PMBOK to siatka rozwigzan
projektowych i zarazem wskazéwka, czym nalezy w ramach projektu sie
zaja¢, aby osiggna¢ zatozone cele®. Jej zastosowanie zmniejszy tym samym
ryzyko niepowodzenia projektu i ujednolici prace zespotdéw projektowych.

33

34
35

36

Takie rozwigzanie adresowane jest przede wszystkim do tych podmiotéw non profit, ktére reali-
zuja réwnoczesnie kilka i wiecej projektow, lub projekty sa wigksze, charakteryzuja sie¢ wysokim
stopniem skomplikowania albo duzym budzetem.

Zarzgdzanie w projekcie, http://www.projekty.4innovations.pl/ (6.12.2016).

Hatas M., Prosto wyttumaczona: Sciezka Krytyczna, http://4pm.pl/artykuly/prosto-wytlumaczona-
-sciezka-krytyczna (22.11.2013).

Stworzona w ten sposéb sie¢ bedzie stanowita prosty schemat, wg ktérego nalezy wdraza¢ projekt,
co ulatwi jego kontrole zardwno kierownictwu organizacji i Komitetowi Sterujgcemu, jak rowniez
zarzadzanie nim przez koordynatora i ewentualne przekazanie obowigzkéw jego nastepcy.
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Fakultatywnymi dzialaniami, wspomagajacymi tak zmodyfikowang metodyke
zarzgdzania PCM, mogg by¢:

4. Szkolenia dla nowych pracownikéw i cykliczne szkolenia zespoléw projekto-
wych, dotyczace wybranych metodyk zarzadzania projektami, co zmniejszy
ryzyko powstania oporu przed zmiang oraz uswiadomi istote wdrazanej
metody lub metodyki zarzadzania projektem, wspétfinansowanym ze zZrédet
EFS.

5. Ujednolicona (w miar¢ mozliwosci) dokumentacja projektowa, co byloby
zgodne ze standardami PRINCE2?.

Podsumowanie

W artykule zostaly zaprezentowane metodyki zarzgdzania projektami ze Zrédet
Europejskiego Funduszu Spotecznego, najczesciej stosowane przez organizacje poza-
rzagdowe. Wskazano na typy projektéw, realizowane przez sektor non profit w obecnej
perspektywie finansowej 2014-2020, a takze dokonano krétkiej charakterystyki
kazdej z zaprezentowanych metodyk. Ponadto, na podstawie badania wlasnego
w fundacji, bedacej beneficjentem $rodkéw pomocowych z EFS w poprzednim
okresie programowania, sformulowano zalecenia dla analizowanego podmiotu. Moga
one rowniez stanowi¢ rekomendacje dla wszystkich projektodawcéw w zakresie
efektywniejszego zarzadzania projektami i zosta¢ wykorzystane w obecnie realizo-
wanych przedsiewzieciach ze srodkéw EFS.

Autorka pragnie zwrdci¢ uwage, ze wskazane rozwigzania nie beda stanowily
gotowego narzedzia do implementacji dla kazdej z organizacji. Sa jedynie propo-
zycja do ich rozwazenia, a - by¢ moze - réwniez do wdrozenia. Celem niniejszego
artykulu jest zwrdcenie uwagi sektora pozarzadowego na réznorodno$¢ dostepnych
metodyk zarzadzania projektami i obowigzku kierownictwa do modyfikacji istnie-
jacych rozwigzan, tak, aby zostaly dostosowane do potrzeb konkretnej organizacji.
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